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INTRODUCCION

Por la importancia econémica que tienen hoy en dia las micro, pequefas y
medianas empresas en nuestro pais y el mundo entero, es urgente reaccionar a
esta dinamica global mediante el estudio de este tipo de empresas. Analizar sus
caracteristicas internas y externas; identificar sus debilidades, fortalezas,
oportunidades y amenazas, diagnosticar su situacion actual y responder con

propuestas de mejora.

De aqui surge la pertinencia de la investigacion que dio como resultado a la
presente tesis, la cual ha sido enfocada al estudio de micro empresas del sector
turistico en el Puerto de Ixtapa Zihuatanejo en el estado de Guerrero, dedicadas a
brindar servicios de hoteleria, utilizando como base tedrica a la Administracion

Estratégica.

A lo largo del primer capitulo se encontrara el planteamiento del problema,
las preguntas de investigacion, la justificaciéon, la hipotesis de investigacion, la
variable dependiente y variables independientes, el objetivo general y los objetivos
especificos vy, las caracteristicas propias de la investigacion: su disefio, tipo,

meétodo y alcance.

Durante el segundo capitulo se describe el contexto global en que se
encuentran las organizaciones hoy en dia. Comenzando con un recuento de los
sucesos economicos, politicos y sociales que anteceden al actual modelo

econdémico, prestando una especial atencion al proceso de Globalizacién: de su



significado, etapas y caracteristicas, asi como de sus beneficios y desventajas.
Continuando, un breve analisis de la situacion que viven los principales actores de
la actual dinamica econdmica mundial y en especial, México. Para finalizar, un
estudio global, nacional y local sobre el sector turistico y las micro, pequefias y

medianas empresas dedicadas a la hoteleria.

El tercer capitulo esta destinado a la micro, pequefia y mediana empresa en
México. Se muestra una definicién, se presentan algunas de sus caracteristicas
principales, se especifica la clasificacion de éstas en nuestro pais y el tipo de
administracion que llevan a cabo: sus é&reas funcionales y su proceso

administrativo.

Enseguida, el cuarto capitulo se ocupa del desarrollo del marco tedrico. El
cual, en atencién a la finalidad de este trabajo, se sustenta en la teoria de la
administracion estratégica, de la cual se presenta: su definicibn y
conceptualizacion; sus antecedentes, incluyendo su nacimiento, evolucién y
principales criticas; su vision a futuro; sus aportes a las micro, pequefias y
medianas empresas y, por ultimo; siete modelos propuestos por diferentes
autores. Ademas, se incluye la descripcién de la matriz de analisis FODA con un
enfoque estratégico, misma que servira para realizar el andlisis de los datos en la

investigacion.

Finalizado el marco tedrico se procede a conformar la columna vertebral de
este trabajo: el desarrollo de la investigacion, el analisis de los datos, la emision

del diagnostico y la comprobacion de la hipotesis. Se inicia el apartado nimero

10



cinco con la descripcion del método utilizado en la investigacion, a lo largo del
capitulo se relata su implementacién y al finalizar, se detallan los resultados
obtenidos. Estos Ultimos dan pauta al dictado del diagnéstico y la comprobacion

de la hipotesis.

Por ultimo, el capitulo sexto constituye las recomendaciones generales y
particulares, ademas de la propuesta de un procedimiento sistematico adaptado
para micro empresas, que surge de los resultados obtenidos de la investigacion y
se sustenta en las propuestas de dos de los autores analizados. Este udltimo
capitulo, marca la pauta para futuras lineas de investigaciones sobre el tema,
pudiendo ser una de ellas: la implementacion de algunas recomendaciones o del

procedimiento mismo.

En virtud del potencial que muestran las micro, pequeiias y medianas
empresas del sector turistico como impulsoras de desarrollo econémico en nuestro
pais, se lleva a cabo el presente trabajo de tesis con el fin de estudiar y entender
su situacion actual, identificar sus deficiencias y proponer soluciones que ayuden a

aprovechar mejor sus virtudes.

11



CAPITULO 1. EL METODO

La presente tesis se sustenta en una investigacion cientifica con
caracteristicas particulares, mismas que se describen a lo largo de este primer
capitulo. Se presenta el tipo de investigacion, los pasos del método, el alcance y
disefio de investigacion. Ademas se expone: el planteamiento del problema; las
preguntas de investigacion; la justificacion; la hipétesis de investigacion; la variable
dependiente y variables independientes; el objetivo general y los objetivos

especificos, y; el disefio de la investigacion.

A manera de abstraccion, la investigacion es de tipo mixto, tiene un alcance
descriptivo, su disefio es no experimental y posee un enfoque tanto cuantitativo
como cualitativo. Esto Ultimo ya que los instrumentos de recoleccién de datos
permiten presentar resultados cuantificables, mas su interpretacién conlleva una

perspectiva cualitativa.

1.1 El quehacer cientifico
El quehacer cientifico son todos aquellos esfuerzos de investigacion
realizados metodolégicamente por el hombre, para entender los fenbmenos que
ocurren a su alrededor con el fin de generar conocimientos. Mismos que
trascienden a través del tiempo buscando ser complementados o substituidos con

nuevos descubrimientos.

12



1.1.1 Ciencia

Una de las caracteristicas intrinsecas del ser humano es su curiosidad
natural por querer entender lo que le rodea junto con su capacidad para aprender
de sus experiencias; a través del tiempo el hombre ha buscado la manera de
explicar y controlar los fenoOmenos de sus medio asi como comunicar sus
experiencias y conocimientos a otros. El ser humano, Unico ser dotado de
razonamiento en la tierra, se ha interesado en saber por qué pasan las cosas,
como se relacionan entre si y cOmo un suceso causa otro: este conocimiento lleva
implicita la posibilidad de controlar, o al menos, predecir dichos sucesos. (INITE

2009, p. 20)

La palabra ciencia se deriva del latin scientia (de sciens entis...el que sabe;
sciens a su vez del verbo scire...saber) etimolégicamente es: doctrina del saber
humano. La ciencia es un conjunto de conocimientos adquiridos
metodoldgicamente que estan en permanente desarrollo, porque es una actividad
dindmica y los conocimientos adquiridos y comprobados no quedan estaticos.
(Ortiz y Garcia 2007, p.17) Se obtienen mediante una investigacion: por la
observaciéon y el razonamiento, sistematicamente estructurados y de los que se

deducen principios y leyes generales.

En si, la palabra investigar se relaciona en su etimologia con la idea de
inquirir, de preguntar; con las actitudes y conductas que conducen de manera
paulatina al conocimiento o descubrimiento de algo. Investigar es disipar una

curiosidad, permitir que las interrogantes adquieran respuestas. (Gracida & Olea
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2009, p.17) Mismas que adquieren su validez cientifica cuando la investigacion se

apega al método cientifico.

Cabe resaltar que, la ciencia moderna es uno de los mayores logros de la
humanidad, y teniendo en cuenta que se vive en un mundo gobernado por
ideologias e instrumentos fundamentados en la ciencia, es necesario tener en
cuenta el fin que los mismos persiguen. Es decir, “llevar a cabo el ejercicio de la
ciencia de manera ética, aplicar una ciencia con conciencia y pensar siempre en el

progreso generalizado.” (Bernal 2010, p.18)

1.1.2 Método cientifico

La palabra método proviene de los términos griegos meta y odos, que
significan respectivamente fin y camino, por lo que un método es un camino o via
para lograr un fin determinado. EI método cientifico es un conjunto de pasos por
medio de los cuales los seres humanos plantean problemas y ponen a prueba
soluciones propuestas, para saber si la solucion a un problema planteado es

verdadera o falsa, poniendo a prueba una hipétesis. (INITE 2009b, p. 37)

Fue desarrollado por Galileo Galilei y es considerado como la forma mas
confiable de descubrir conocimientos. En la actualidad, el método, representa el
instrumento que da credibilidad a los resultados de una investigacion considerada
como cientifica. Esta constituido de normas que sirven como patrones que deben
ser satisfechos si alguna investigacion es estimada como investigacion

responsablemente dirigida cuyas conclusiones merecen confianza racional.
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Un proceso de investigacion esta inspirado en el modelo tipico del método
cientifico, cuyas etapas varian de acuerdo con el area del conocimiento que se
use. Hay quienes plantean que las etapas elementales del método cientifico son:
observacion, hipétesis, experimentacion, reflexion, comprobacion, principios y

leyes. (Moreno 2008, p.36)

Las fases del método cientifico varian de acuerdo al autor que las describe
y del investigador que las implementa, tienen mucho que ver con la ciencia que lo
utiliza, las necesidades de la investigacion y el momento historico en que ésta se
lleva a cabo. Cabe resaltar que:

[...] el método cientifico se desarrolla continuamente siempre en estrecha

correlacién con el avance general de la ciencia, presentando una multitud

de etapas diversas en su desenvolvimiento. El método cientifico [...] no es
autosuficiente: no puede operar en un vacio de conocimiento, si no que

requiere de algun conocimiento previo que pueda luego reajustarse y

reelaborarse. (Ortiz & Garcia 2010, p.54)

Dicho asi, entonces el método es un orden, un camino para llegar resolver
algun problema siguiendo estrictamente una serie de pasos previamente
establecidos; los cuales, mediante el uso de instrumentos de medicion
cientificamente aceptados, sus resultados tienden a responder una pregunta,

explicar algun suceso, descubrir algo nuevo, desmentir una verdad: generar

conocimiento.

El método de esta investigacion se especifica en los siguientes pasos. A lo

largo de este trabajo se describira la aplicacion de cada uno de ellos.
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1. Observacion del problema. Se lleva a cabo una observacion previa de la
situacion actual para analizar la problematica.
En este caso, la observacion se lleva a cabo en micro, pequefias y medianas
organizaciones mexicanas, especialmente en aquellas dedicadas a brindar
servicios turisticos en Ixtapa Zihuatanejo, Gro. Se describe en la justificacion
la pertinencia del estudio de estas organizaciones y en el segundo capitulo, se
profundiza el andlisis del contexto global que viven estas empresas en la

actualidad.

2. Formulacion de la hipétesis. Con base en una observacion previa se formula
una hipétesis, misma que se expone mas adelante en este capitulo.

3. Investigacion. Se especifica el disefio de la investigacién: qué tipo es, su
alcance, su enfoque, sus objetivos y las técnicas a utilizar para la recopilacion
y el andlisis de los datos. Este paso es medular, pues en él se concreta la
investigaciéon misma.
Esta investigacion tiene un alcance descriptivo y es de tipo mixto. Esto ultimo
significa que contiene: un analisis documental tomando como base teérica a la
Administracion Estratégica y una investigacibn de campo en una muestra
representativas de micro empresas de la industria hotelera ubicadas en el
puerto de Ixtapa Zihuatanejo, Guerrero; utilizando dos técnicas de recopilacion
de datos: el cuestionario y la entrevista directa. El cuestionario fue validado
mediante el indice de alfa de Cronbach y estructurado en escala de Likert, la

cual “evalua cuan intensamente la gente coincide o diserta en afirmaciones
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favorables o desfavorables acerca de un objeto de actitud” (Hogg, Vaughan &
Haro 2010, p. 177).

Como técnica de analisis de datos se utiliza la matriz de analisis FODA, misma
que representa de manera matricial los factores positivos y negativos del
interior y entorno de una empresa; es decir, sus fortalezas y debilidades,

ademas de sus oportunidades y amenazas.

Manifestacion de resultados. Con base en el analisis de los datos se hace una
manifestacion de los resultados.

Gracias a la escala de Likert los resultados son sustentados cuantitativamente.
No obstante, también se desempefia un analisis cualitativo mediante la
conformacién de una matriz de analisis FODA, la cual da pauta a la emision de

un diagndéstico organizacional.

Validacion de la hipétesis. Aqui se comparan los resultados encontrados con
la hipotesis formulada para comprobar si es valida o no.
Luego de presentar los resultados encontrados, se hace una comparaciéon de

los mismos con la hipotesis para comprobar su validez.

Exposiciobn de propuesta y recomendaciones. Por ultimo, atendiendo a los
resultados obtenidos se presentan una serie de propuestas para atacar el
problema encontrado. Se exponen algunas propuestas y recomendaciones
para dar seguimiento a los resultados encontrados, en pro del tratamiento de

la problemética en beneficio de las organizaciones analizadas.
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1.1.3 Metodologia de la investigacion

De acuerdo a Rodriguez (2005a) la metodologia de investigacion consiste
en una serie de etapas a través de las cuales se busca entender, verificar, corregir
y aplicar el conocimiento, por medio de la aplicacion del método cientifico

procurando tener informacion importante y fidedigna. (p.19)

No obstante, dependiendo del autor que la desarrolle, pueden tener tantas
etapas como la investigacion asi lo requiera. Obedecerd también al tipo de
investigacion y sus alcances. “Esta metodologia es el procedimiento para tratar un
conjunto de problemas. Segun su naturaleza, cada problema para su resolucién
requiere de un conjunto de métodos, técnicas y procedimientos muy particulares.”

(Ortiz & Garcia 2007a, p.28).

Todas las ciencias para poder integrar o reunir informacion empirica (de la
experiencia) cuentan con datos y hechos registrados por un investigador, éste se
vale de los sentidos, o bien, de la informacion hipotética estrictamente
cognoscitiva que genera; “[...] la ciencia en general, debe aplicar procedimientos
definidos [...] a seguir para verificar la parte racional de la ciencia, [...] obtener

conceptos, principios, leyes y teorias.” (Moreno 2008a, p.25)

Para considerar que los resultados de una investigacion tienen un caracter
cientifico y que por lo tanto tienen una validez racional, conviene que ésta se
apegue lo mas posible a su metodologia. Los cientificos investigan para obtener
respuestas innovadoras a sus interrogantes, de modo que sus resultados se
conviertan en aportaciones sociales hasta dicho momento inexistentes. (Gracida &

Olea 2009a, p.18)
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1.1.4 Tipo de investigacion

La investigacion que se llevé a cabo durante la elaboracion de la presente
tesis es de tipo mixto. Es decir, la realizacion de investigacion bibliografica y de
campo, donde; la primera trata de la indagacion tedrica del tema de manera
documentada y; la segunda, tiene que ver con la investigacion directa, permitiendo

observar, analizar y generar resultados.

1.1.4.1 Investigacion documental
Las técnicas de investigacion documental, centran su principal funcion en
todos aquellos procedimientos que conllevan el uso Optimo y racional de los

recursos documentales disponibles en las fuentes de informacion.

La investigacion documental consiste en obtener informacion escrita sobre
un tema en particular en libros, revistas, diarios, informes escritos, etc. O bien
mediante la informacion o evidencia en peliculas, diapositivas, fotografias, planos

y gréficos, bases de datos, etc. (Moreno 2008b, p.33)

En este caso, fue necesario realizar una investigacion documental sobre
diversos temas: el entorno globalizado que viven las organizaciones, el estado del
arte de la Administracion estratégica y; la actividad de las micro, pequefas y

medianas empresas en el &mbito mundial y nacional.

1.1.4.2 Investigacion de campo
Consiste en obtener informacion y evidencias directamente en el terreno de
los hechos donde se produce o reproduce artificialmente el fendmeno o problema

de investigacion. Aqui la informacion se puede obtener por medio de
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experimentos, encuestas, muestreos estadisticos, muestras fisicas, analisis de

laboratorios, etc.

En esta ocasion, la investigacion de campo incluyd la aplicacion de un
cuestionario y una entrevista a cada uno de los duefios de los micro hoteles
analizados, obteniendo primeramente una muestra representativa para proceder a
la seleccion de los establecimientos. Ademas de la revision de documentos
diversos para analizar el entorno en que viven dichas empresas. La observacion,
por ultimo, ha sido necesaria para estudiar la conducta de diversos factores al
interior y al exterior de los micro hoteles ubicados en el puerto de Ixtapa

Zihuatanejo.

1.1.5 Alcance de la investigacion

El alcance de esta investigacién es descriptivo, puesto que involucra al
investigador en el proceso de generacibn de conocimiento mediante la
observacion, andlisis y discusion de los fendmenos en escrutinio al momento en
que se suscitan. Es decir que:

[...] el propdsito del investigador es describir situaciones y eventos. Esto es,
decir como es y cdmo se manifiesta determinado fendmeno. Los estudios
descriptivos buscan especificar las propiedades importantes de personas,
grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que sea sometido a
analisis. Miden o evaltan diversos aspectos, dimensiones o componentes
del fendmeno o fendmenos a investigar. Desde el punto de vista cientifico,
describir es medir. Esto es, en un estudio descriptivo se selecciona una
serie de cuestiones y se mide cada una de ellas independientemente, par
asi, describir lo que se investiga [...] (Sampieri 2006, p.10)
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1.2 Planteamiento del problema

1.2.1 Problema

Un alto numero de MIPYMES Mexicanas desaparece en los primeros dos
afios de existencia al enfrentarse a un alto nivel de competencia causada por la
globalizacion. Aquellas que han logrado subsistir implementaron una
administracion basada en la estrategia. Esto les permite adaptarse al cambio
oportunamente para lograr su desarrollo aun en periodos de inestabilidad
econdémica. De no transferir dichas estrategias al resto de las MIPYMES, México
seguira desaprovechando un sector econémico primordial de desarrollo nacional.

(SE 2013)

1.2.2 Preguntas de investigacion

1. ¢(Cuales son y como aprovechan las micro empresas dedicadas a la

hoteleria en Ixtapa Zihuatanejo sus principales fortalezas?

2. ¢Cuales son sus principales debilidades y qué medidas han realizado para

erradicarlas?

3. ¢Cuales son y de qué forma influyen los factores del ambiente externo:
sociales, econdmicos, politicos, tecnolégicos, legales, éticos vy
medioambientales a las micro empresas dedicadas a la hoteleria en Ixtapa

Zihuatanejo?

4. ¢Cuales son las amenazas que impiden el desarrollo competitivo de las
micro empresas dedicadas a la hoteleria o que incluso, ponen en riesgo su

existencia?

5. ¢Los factores externos ofrecen oportunidades a este tipo de empresas?

¢, Cuales son y qué medidas han tomado para aprovecharlas?
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6. ¢Como se lleva a cabo la administraciébn en micro hoteles de Ixtapa

Zihuatanejo?

7. Estas empresas ¢ Disefian, implementan y evallan estrategias?

1.2.3 Justificacion

En el estudio de Estratificacion de los Negocios en el afio 2004 realizado
por el INEGI se hace especial hincapié en que las micro, pequefias y medianas
empresas (MIPYMES) han tenido un gran impacto a nivel mundial, ya que aportan
el mayor numero de unidades econdmicas y personal ocupado. En el contexto
internacional el 90% de las unidades econdomicas pertenecen a este tipo de

negocio (p.7).

Representan a nivel mundial el sector mas dindmico de la economia,
brindando un relevante componente de competencia mediante la creacion de
nuevas ideas, productos y empleos. En los paises de América Latina este estrato

representa entre 60 y 90% de todas las unidades econdmicas. (INEGI 2009, p.14)

Para marzo de 2012 existian en México 4.3 millones unidades econdmicas;
de las cuales, el 99% eran micro, pequefias y medianas empresas, mismas que
contribuyeron con el 52% del total del Producto Interno Bruto y generaron el 72%
del empleo. Pero el dato mas sobresaliente es que, a esa misma fecha, el total de
micro empresas ascendié a 4.1 millones aportando el 41.8% del empleo. (Vargas

2012, p.1)

Al comparar los censos nacionales en México del afio 1998 y el afio 2008

es posible constatar el factor proporcional de crecimiento de unidades econémicas
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con el personal ocupado. Los incrementos mas significativos durante este periodo
se visualizaron en el estrato de aquellos establecimientos dedicados a las
actividades manufactureras, comerciales y de servicios que ocupan de 3 a 5
personas con un incremento del 106.3% y un respectivo crecimiento del personal
ocupado total del 99.3%. El resto de estos establecimientos crecieron a un ritmo

considerablemente menor. (INEGI 2009a, p. 17)

A lo que se podria deducir que el nidmero de micro empresas va en
aumento pero no asi su crecimiento; ya que deberia verse reflejado luego de diez
afios un incremento mayor en el nimero de pequefias y medianas empresas,
debido a la madurez y desarrollo de las micro empresas. Lo cual se debe a que en
sus primeros afios de vida no logran el impulso suficiente para pasar de ser micro
a pequefa y después a mediana empresa, logrando en el mejor de los casos su

permanencia.

En México alrededor del 70% de los nuevos negocios no llegan al tercer
afo de vida (KPMG 2013, p. 11) y aquellos que logran pasar la barrera,
permanecen con el mismo tamafo. Sucede que, al nacer sin un plan de negocio
establecido y desempefiarse con deficiencias de caracter administrativo disminuye

la probabilidad de permanecer en el mercado.

Asimismo, las MIPYMES se enfrentan a una feroz competencia debido al
proceso de globalizacion de las economias a nivel mundial, compitiendo contra
grandes empresas transnacionales, con poca ayuda gubernamental y una carga

fiscal muy elevada, colocandolas en un nivel competitivo inferior.

23



En Ixtapa Zihuatanejo especificamente, por tratarse de un lugar turistico, el
sector de la economia con mayor impetu es el terciario: servicios. Dentro del cual,
las actividades con mayor influencia son: comercio, restaurantes y hoteles; los
transportes e informacion en medios masivos; y los servicios financieros e
inmobiliarios. Siendo los servicios de alojamiento temporal y de preparacion de
alimentos y bebidas los que aportan el mayor porcentaje del PIB Estatal, es decir:

el 21.91%. (Congreso de Guerrero 2013, p.31)

Cabe destacar que, las empresas que predominan en el servicio de
alojamiento temporal son aquellas que emplean a no mas de 10 trabajadores; es
decir, las micro empresas. De 114 empresas dedicadas a brindar este servicio en

Ixtapa Zihuatanejo, 101 son micro empresas. (DENUE 2014, p.1)

Entendiendo la preponderante capacidad de expansion que tienen las micro
empresas, asi como su significativa participacion en la esfera econémica del pais,
es necesario analizarlas, comprender sus principales necesidades y trabajar

conjunto a ellas para mejorar sus condiciones laborales e impulsar su crecimiento.

Partiendo de ello, habra que realizar un analisis interno exhaustivo en las
organizaciones de la muestra representativa y en la relacién que guardan con el
ambiente social, econémico, politico, legal, competitivo y ambiental. Detectar sus
principales fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, ademas de
estudiar las estrategias que hasta ahora han ejecutado para aprovechar las

primeras dos y erradicar el resto.
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Una vez que se conoce su situacion actual, serd pertinente plantear
propuestas para mejorar sus condiciones. En este caso, un procedimiento
sistematico para micro empresas dedicadas a la hoteleria, basado en la
administracion estratégica serviria para resolver las dudas que en materia
administrativa tienen los representantes de estas unidades econémicas, en cuanto
al disefio, implementacion y evaluacion de estrategias que permitan a la empresa
aprovechar las oportunidades del entorno por medio de sus fortalezas, enfrentar
las amenazas y eliminar sus debilidades, posibilitando con ello un mejor

posicionamiento competitivo.

No obstante, para que este procedimiento funcione, serd menester
comenzar por modificar conductas, romper viejos paradigmas, crear nuevos
procesos de aprendizaje y establecer un comportamiento basado en el
compromiso, donde todos los integrantes de la organizacion tengan la total
disposicion para cooperar con sus compafieros en el cumplimiento de los

objetivos.

1.3 Hipotesis
Las micro empresas hoteleras en Ixtapa Zihuatanejo Guerrero no logran
incrementar su posicionamiento competitivo porque no implementan una
administracion que permita disefiar, ejecutar y evaluar estrategias que

incrementen su competitividad.
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1.3.1 Variables de investigacion

Una variable es cualquier caracteristica general que pueda ser medida y
que cambia de amplitud, intensidad o ambas. (Robbins 2004, p.607) Son
construcciones hipotéticas o propiedades que pueden adquirir distintos valores; se
deben definir conceptual y operativamente. Estas se clasifican en: dependientes e

independientes. Donde las primeras son los efectos y las segundas las causas.

La variable que el investigador desea explicar se considera como la variable
dependiente. La variable que se espera que explique el cambio de las variables
dependientes es referida como la variable independiente. Se supone que la
variable independiente causara cambios en los valores de la variable dependiente;
es decir, la variable dependiente es el resultado esperado de las variables
independientes. A las variables dependientes también se les conoce como
variables de criterio y a las variables independientes, como variables predictoras.

(Namakforoosh 2005, p.67)

En una investigacion de ciencia social, especificamente en el ambito de la
administracion, las variables pueden ser sucesos sociales sujetos de medicién.
(Robbins 2004a, p.607) Tal es el caso de esta investigacion, cuya variable

dependiente y variables independientes se describen a continuacion.

26



1.3.1.1 Variable dependiente

Posicionamiento competitivo de micro empresas hoteleras

La competitividad se entiende en el mundo empresarial, como la capacidad
por parte de las organizaciones de mantener o aumentar su rentabilidad en las
condiciones que prevalecen en el mercado (Reig 2007, p.19) frente a sus
competidores. Al ser las micro, pequefias y medianas empresas el mayor nimero
de unidades econd6micas en Meéxico, resulta ineludible generar procesos de
competitividad en ellas para evitar que continlen desapareciendo en sus primeros

dos afios de vida.

Especificamente en Ixtapa Zihuatanejo es importante estudiar los factores
que influyen en su dindmica cotidiana, asi como la manera en que éstos influyen
en su nivel de competitividad y desarrollo. Esta investigacién enfocara sus
esfuerzos en el andlisis interno y externo de micro empresas dedicadas a la

hoteleria, a fin de confirmar su situacion actual y los motivos que la causan.

1.3.1.2 Variables independientes

Administracion de las principales fortalezas y debilidades de los micro hoteles de

Ixtapa Zihuatanejo Guerrero

La mayoria de las micro empresas son creadas por un lider emprendedor
quien también se encarga de su administracion. Nadie como esta persona conoce
mejor las fortalezas y debilidades de su organizacion. Es preciso conocer las

medidas que estas personas llevan a cabo en las micro empresas de la rama
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hotelera en Ixtapa Zihuatanejo para aprovechar sus fortalezas y erradicar sus

debilidades.

Gestion de los factores del ambiente externo que interactian con las micro

empresas hoteleras en Ixtapa Zihuatanejo

La organizacion como sistema esta conformada por subsistemas y
pertenece ademas a un macro sistema, en el cual interactta con factores sociales,
econdémicos, politicos, tecnologicos, legales, éticos y medioambientales mismos
que afectan de manera directa su funcionamiento. Por lo que es preciso describir
la relacion que guardan dichos factores con la micro empresa, si dichas relaciones

representan amenazas u oportunidades para la empresa.

Estilo administrativo de los micro hoteles de Ixtapa Zihuatanejo

Esta variable define como llevan a cabo los micro empresarios de Ixtapa
Zihuatanejo la administracion de sus hoteles, especialmente si estan disefiando,
implementando y evaluando estrategias que les permitan mejorar su

posicionamiento frente a sus competidores.
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1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo General

Describir a las micro empresas dedicadas a la hoteleria en Ixtapa

Zihuatanejo Guerrero con base en la administracion estratégica para proponer un

procedimiento sistemético que les permita incrementar su posicionamiento

competitivo.

1.4.2 Objetivos Especificos

1.

Detectar y analizar mediante la matriz FODA con enfoque estratégico, las
principales fortalezas y debilidades de las micro empresas dedicadas a la
hoteleria en Ixtapa Zihuatanejo, asi como sus principales oportunidades y

amenazas.

Analizar las estrategias que llevan a cabo las micro empresas dedicadas a
la hoteleria en Ixtapa Zihuatanejo para convertir sus debilidades en
fortalezas; asi como las estrategias que implementan para aprovechar

oportunidades y combatir amenazas.

Con base en el estudio realizado en las micro empresas hoteleras de Ixtapa
Zihuatanejo y su entorno, diagnosticar su situacién actual para detectar

areas de oportunidad.

Elaborar un procedimiento sistematico basado en la administracion
estratégica que permita a las micro empresas de Ixtapa Zihuatanejo

incrementar su posicionamiento competitivo.
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1.5 Matriz de congruencia

Preguntas de

X . . Objetivos especificos Objetivo general Hipotesis
Investigacion
¢Cuéles son 'y como ) ) o ] )
aprovechan las micro | Detectar y analizar mediante | Describir a las  micro | Las micro empresas
empresas dedicadas a la|la matriz FODA con enfoque | empresas dedicadas a la|hoteleras en Ixtapa
hoteleria en Ixtapa | €stratégico, las principales | hoteleria en Ixtapa | Zihuatanejo  Guerrero no
Zihuatanejo sus principales | fortalezas y debilidades de | Zihuatanejo Guerrero con | logran incrementar  su

fortalezas?

¢ Cudles son sus principales
debilidades y qué medidas
han realizado para
erradicarlas?

¢Cuales son y de qué forma
influyen los factores del
ambiente externo: sociales,
econémicos, politicos,
tecnolégicos, legales, éticos
y medioambientales a las
micro empresas dedicadas a
la hoteleria en Ixtapa
Zihuatanejo?

¢;Cudles son las amenazas
que impiden el desarrollo
competitivo de las micro
empresas dedicadas a la

hoteleria o que incluso,
ponen en riesgo  su
existencia?

¢Los  factores  externos

ofrecen oportunidades a este
tipo de empresas? ¢Cuales
son y qué medidas han
tomado para aprovecharlas?

las micro empresas
dedicadas a la hoteleria en
Ixtapa Zihuatanejo, asi como
sus principales
oportunidades y amenazas.

¢Cémo se lleva a cabo la
administracion en  micro
hoteles de Ixtapa
Zihuatanejo?

Estas empresas ¢Disefian,
implementan y  evallan
estrategias?

Analizar las estrategias que
llevan a cabo las micro
empresas dedicadas a la

hoteleria en Ixtapa
Zihuatanejo para convertir
sus debilidades en
fortalezas; asi como las
estrategias que implementan
para aprovechar
oportunidades 'y combatir
amenazas.

base en la administracion
estratégica para proponer un
procedimiento  sistematico
gue les permita incrementar
su posicionamiento
competitivo.

posicionamiento competitivo
porque no implementan una
administracion que permita
disefiar, ejecutar y evaluar
estrategias que incrementen
su competitividad.

Tabla 1. Matriz de congruencia
Fuente: Elaboracién propia

30




1.6 Disefio de investigacion

El disefio de investigacion es “el plan o estrategia concebida para obtener la
informacion que se desee, es decir, el plan de accién” (Gémez 2006, p.85). La
investigacion sirve para recabar toda la informacion pertinente para que, mediante
su procesamiento se pueda validar o rechazar la hipétesis que sustenta el trabajo
de investigacion. El disefio debe ser coherente con las preguntas de investigacion,

el enfoque y los objetivos de estudio.

Se clasifica en dos: experimental o no experimental. Diferenciados por el
tratamiento de las variables; indicando si éstas se manipulan o Unicamente se
miden, respectivamente. Entendiendo que la variable dependiente en ambos
casos no se manipula, exclusivamente se mide la reaccién que genera o podria

generar en ella algiin cambio en las variables independientes.

En este caso el enfoque de la investigacion es cuantitativo y cualitativo,
puesto que los instrumentos de recoleccion de datos posibilitan presentar
resultados medibles por un lado, y por otro, su interpretacién requiere una vision

cualitativa.

El disefio es no experimental, en el cual sélo se observan los fenébmenos tal
y como se dan en su contexto natural, para después analizarlos (Toro & Parra
2006, p.158.). Esto con el apoyo de cuestionarios, entrevistas y observacién para
la recoleccion de datos aplicados a micro empresas del sector servicios (turismo),

de la rama hotelera ubicadas en el puerto de Ixtapa Zihuatanejo.
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Por otro lado, las investigaciones de tipo no experimental se dividen en dos
grandes rubros dependiendo del momento en el tiempo en que se extraen y
analizan los datos. Sea de tipo: transversal, cuando se lleva a cabo el esfuerzo de
investigacion en un momento especifico en el tiempo, o bien; longitudinal, varias

veces durante un periodo. Particularmente esta investigacion transversal.

En resumen, la investigacion en que se sustenta esta tesis tiene un caracter
cientifico. Es una investigacién tanto cuantitativa como cualitativa con alcance
descriptivo y de tipo mixto. Concibe sus bases en la teoria de la administracion
estratégica, apoyandose del enfoque estratégico de la matriz de andlisis FODA

para el analisis de los datos obtenidos.
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CAPITULO 2. EL CONTEXTO GLOBAL DE LAS ORGANIZACIONES

El presente capitulo tiene como finalidad describir el contexto global en que
se encuentran las organizaciones actualmente. Para tales efectos, ha sido
necesario comenzar con un recuento de los sucesos economicos, politicos y
sociales que anteceden al modelo econdémico predominante en nuestros dias.
Haciendo especial mencién del concepto Globalizacién: de su significado, etapas y

caracteristicas, asi como de sus beneficios y desventajas.

En seguida se realiza una sintesis de los principales actores en la dinAmica
econdémica mundial actual: la Unién Europea, Estados Unidos y China, ademas se
hace una breve descripcion de la situacion econdémica de algunos paises en
Ameérica Latina como son: Brasil, Chile, Argentina, Venezuela y por supuesto,

México.

Por ultimo, y debido a que esta tesis esta dirigida a micro, pequefias y
medianas empresas del sector turistico (especificamente el servicio de hoteleria)
en el estado de Guerrero, se ha destinado un apartado a detallar la situacion

econOmica que vive este sector y sus expectativas a futuro.

2.1 Antecedentes

Luego del feudalismo, el mercantilismo, la revolucién industrial y la
invencion del libre comercio por los clasicos de la economia de origen britanico y

extendida al resto del mundo, se dice que al finalizar la Primera Guerra Mundial,
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aproximadamente en el afio 1918, se establecio la economia internacional como

actualmente se conoce.

Ledezma (2005) comenta que al finalizar la contienda bélica se impuso el
capitalismo y el socialismo como sistemas antagonicos. La crisis recesiva de 1929
en Estados Unidos promovio el abandono de los principios del libre comercio en
virtud de las fuertes restricciones arancelarias y la paulatina disgregacion del
patrén de cambio oro. Al finalizar la Segunda Guerra Mundial (1939-1945) eran
notables los distintos grados de desarrollo econémico de los distintos paises. (pp.

39-42)

Fue entonces que los paises vencedores decidieron como politica
econOmica crear un plan de colaboracién y cooperacion internacional que
permitiera la reconstruccién y recuperacion principalmente de las naciones que

habian sido participes del conflicto.

En 1944 se celebraron los tratados de Bretton Woods para reorganizar el
sistema monetario mundial, para reemplazar el patron oro por el dolar, como
moneda dominante. Se crearon dos instituciones: el Fondo Monetario
Internacional, para supervisar la instauracion del nuevo sistema; y el Banco
Mundial, para proporcionar recursos crediticios y financieros para la reconstruccion

de los estados afectados.
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Mas tarde se constituyeron otros organismos internacionales como:

Plan Marshall. La grave situacién econdémica en la segunda posguerra convencio a

los Estados Unidos de la necesidad de invertir para reforzar la economia de la
Europa Occidental. En consecuencia, el gobierno de Estados Unidos decidio
lanzar un programa de ayuda de gran alcance con el objetivo de estimular la
recuperacion de la economia europea. Se denomind European Recovery Program,
conocido popularmente como Plan Marshall, por el nombre del secretario de
Estados Unidos que fue quien anuncid la iniciativa en junio de 1947. Fue aprobado
definitivamente en 1948, con el objetivo concreto de aportar los bienes que
necesitaban las economias europeas sin provocar dificultades en sus balanzas de

pagos. (Feliu & Sudria 2013)

La Organizacion de las Naciones Unidas. Las Naciones Unidas. Establecidas

después de la segunda guerra mundial, el 24 de octubre de 1945 por 51 paises
resueltos a mantener la paz mediante la cooperacién internacional y la seguridad
colectiva. Hoy en dia casi todas las naciones del mundo son Miembros de las

Naciones Unidas: en total, 192 paises.

Organizacion Mundial del Comercio. Su creacion el 1° de enero de 1995, significd

la mayor reforma del comercio internacional desde la segunda guerra mundial.
Hizo también realidad — en una forma actualizada — el intento fallido realizado en
1948 de crear la Organizacion Internacional de Comercio (OIC). Desde la
finalizacion de la segunda guerra mundial hasta su creacion, el sistema de

comercio fue regulado por el GATT, organismo encargado de establecer un
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sistema multilateral de comercio firme y préspero que se hizo cada vez mas liberal

mediante rondas de negociaciones comerciales.

Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos. Originalmente fue
denominada Organizacién Europea de Cooperacién Economica, formada en 1948
por 16 estados europeos. Se convirtio en lo que actualmente se conoce como
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos en 1961 agrupando
a la fecha a 34 paises con la misiébn de promover politicas que mejoren el
bienestar econémico y social de las personas alrededor del mundo. La OCDE
ofrece un foro donde los gobiernos puedan trabajar conjuntamente para compartir
experiencias y buscar soluciones a los problemas comunes. Trabaja para entender
que es lo que conduce al cambio econdémico, social y ambiental. Mide la
productividad y los flujos globales del comercio e inversion. Analiza y compara
datos para realizar prondsticos de tendencias. Fija estandares internacionales

dentro de un amplio rango de temas de politicas publicas.

Gracias a la creciente interdependencia de los paises en el proceso de
recuperacion de la crisis se acufi¢ el término Globalizacion, donde las naciones se
apoyan unas con otras para lograr la estabilidad y el desarrollo econémico. Estas
circunstancias, como se vera mas adelante, rebasaron la esfera econdmica

influyendo en diferentes aspectos de la vida humana.

Ibarra y Carrillo (2011) describen a la globalizacién en tres etapas: la
primera, surge con los inicios de la Primera Guerra mundial, identificada por un

alto flujos de mercancias y capitales gracias a la mejora en las comunicaciones y
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la infraestructura; la segunda, inicia a finales de la Segunda Guerra Mundial y se
prolonga hasta mediados de los afios setenta, aqui surgen los organismos
internacionales mediadores de la economia; y la tercera, inicia en los ochentas
con la propagacion de las politicas econémicas neoliberales impulsadas por Gran

Bretafia y Estados Unidos, ésta ultima permanece vigente. (p.67)

En el siguiente apartado se exponen algunos conceptos sobre
globalizacion, recopilados de diferentes autores, instituciones académicas y
organismos internacionales. Ademas, se presentan algunas opiniones a favor y en

contra de la misma, de su vigencia y de las repercusiones que ha tenido.

2.1.1 Globalizacion

En la actualidad, muchos utilizan en su léxico comun la palabra
globalizacion, pero pocos conocen realmente su significado y el impacto que ha
tenido alrededor del mundo en los diferentes paises, regiones y unidades
productivas. El término hace alusion a una “cultura global, aldea global, un
pensamiento Unico, conflictos globales, economia global, equilibrio global,
deterioro global del medio ambiente, de los mercados y crisis globales.” (Rabanal,

Gonzalez & Ortega 2003, p. 5).

Es conveniente sefialar antes que todo, que la globalizacion es un proceso
sin concluir, el cual se encuentra en continuo desarrollo y tiene un alto nivel de
complejidad. Se origind en la civilizacion occidental y se ha expandido alrededor

del mundo en las dltimas décadas, recibiendo su mayor impulso con la caida del
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comunismo en 1989 y el fin de la Guerra Fria en 1991, manteniéndose vigente

hasta en nuestros dias.

Dicho proceso “[...] se manifiesta en una interdependencia creciente entre
el conjunto de los paises del mundo y surge como consecuencia del aumento [...]
de las transacciones fronterizas de bienes y servicios, asi como de flujos
internacionales de capitales y personas [...]" (Rabanal et al. 2003a, p. 6). Lo que
hoy conocemos del contexto mundial globalizado...

“[...] se generd por la conjuncién de dos fendmenos esenciales: primero,
un movimiento de liberalizacion econdomica y de intensificacion del
comercio mundial impulsada por organizaciones como la OMC vy los
Tratados de Bretton Woods y; segundo, la liberalizacion financiera y la
conexién de los mercados” (Carton 2009, p. 24)

Cabe destacar que el enfoque econdémico de la globalizaciébn no es nuevo
ya que en el periodo entre 1850 y 1914 la economia mundial tuvo altos niveles de
integracion, interrumpiéndose entre 1914-1945. A partir de la segunda posguerra
este proceso se ha profundizado, entendiéndose como “la libertad del movimiento

entre naciones para los bienes y servicios, el capital financiero y la mano de obra”.

(Cue 2010, p. 26)

Segun Palavicini (2010) este fendmeno se distingue por la formacioén de un
mercado financiero global, el deterioro del rol del Estado, la fragmentacién de
bienes y servicios, la rapida innovacion, la tendencia del poder financiero y de las
empresas multinacionales a reemplazar a ciertos Estados y a aumentar el poder
de dependencia sobre los paises pobres, la alianza de los centros de poder para

ejercer el control politico y econémico del mundo y las reglas que permiten el
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acceso libre a las inversiones extranjeras a los mercados y servicios nacionales.

(p. 70)

Aunque muchos estudiosos se esfuerzan por tipificar este fenomeno no
deja de ser un unico proceso; en el cual, si se observa desde su caracter
sistémico, es posible identificar los diversos enfoques que lo conforman:
econdémico, financiero, cultural, ideolégico y ecologico o medioambiental. Tiene
ademas un caracter dinamico, mismo que nos permite diferenciarlo de otros
fenbmenos con los cuales guarda una estrecha relacibn como lo son: el
globalismo, la globalidad, la mundializacion, el internacionalismo, Ila
internacionalizaciéon y transnacionalizaciéon. Los cuales se expondran mas

adelante.

Los efectos que ha tenido este fendmeno, sean buenos o malos, dependen
muchas veces del contexto y la época que se estudie; sin embargo, en los Gltimos
afos existe un sentir mayoritario de insatisfaccion frente a escenarios de pobreza
extrema, polarizacion de clases sociales, deterioro medio-ambiental critico,
guerras, etc.

‘La gravedad de los problemas de contaminacion, pérdida de
biodiversidad, aridizacion, deforestacion, agotamiento de los recursos
naturales y otros problemas son insoslayables, por lo que se han
convertido en uno de los aspectos centrales del debate acerca de la
globalizacion.” (lvanova & Guillén 2008, p.427)

Dichos aspectos no son responsabilidad de unos cuantos, ya que sistemas

globales como la atmésfera y los océanos estan manifestando consecuencias
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como el cambio climético, la destruccién de la capa de ozono y la contaminacion

por sustancias toxicas, redundando en catastrofes ambientales en todo el mundo.

Todo lo anterior causado por el abuso de poder de las naciones con mayor
influencia, mismas que dictan el rumbo del resto. Como describe Gonzalez
Casanova, “la globalizacion no es otra cosa que un proceso de dominacién vy
apropiacion del mundo. La dominacién de Estados y mercados, de sociedades y
pueblos que se ejerce en términos politico-militares, financiero-tecnoldgicos vy
socioculturales.” (Citado por Palavicini 2010a, p. 66) Un juego democratico entre
paises desarrollados y subdesarrollados donde el valor del voto esta en proporcion

del poder econdémico.

Luego de la crisis econdmica mundial en el 2008 resurgié un debate sobre
los beneficios reales de la globalizacion en comparacién con los perjuicios
causado por ella, palpables estos ultimos en altos indices de pobreza, desempleo,

polarizacion de clases sociales, etc.

Es probable que haya surgido con las mejores intenciones; sin embargo, la
globalizacion se ha convertido en un proceso elitista y preferencial, donde sus
bondades pueden hacerse notar en paises altamente industrializados, mismos que
gracias a su nivel de proteccionismo y practicas desleales como el dumping social
o medioambiental, tienen con la globalizacion el permiso para explotar poblaciones
extranjeras: mal pagando la mano de obra, vendiendo productos y servicios de

baja calidad, explotando recursos naturales, etc.
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Para juzgar si la globalizacion ha sido un proceso acertado o no, es
necesario hablar desde la perspectiva de diversos actores: de paises
industrializados, de naciones en vias de desarrollo, de pequefias y grandes
empresas, de transnacionales e incluso del medio ambiente, pero principalmente
desde el punto de vista social. Cada uno podra contar una historia distinta sobre
Su participacion en este fendbmeno; no obstante, la actual época de crisis parece
dejar en claro las respuestas al momento que es evidente la premura por

reformular las estratégicas econdmicas a nivel global.

2.1.2 Globalismo y globalidad

El globalismo sélo hace referencia a la dimensiéon econémica del fendmeno,
la aceptacion de una ideologia a favor del dominio del mercado mundial o del
liberalismo econdémico. La globalidad por su parte, representa la concepcion en
virtud de la cual se tiene la conciencia de que no es posible que ningun pais viva

al margen de los demas.

2.1.3 Mundializacién

La mundializacion y la globalizacion pueden ser utilizadas como sindnimos,
dependiendo del origen de la terminologia, la primera proviene de Europa
Continental y la segunda tiene un origen anglosajon. Sin embargo...

‘la globalizacién es un proceso de integracibn econdmica internacional
caracterizado por la liberalizacion de los mercados y la mundializacion se
emplea para eludir a una nocion mucho mas amplia [...] a un fenGmeno
que [...] también aludiria a la puesta en cuestién de un Estado-Nacion
incapaz de controlar los nuevos flujos, y a la mundializacion de la
economia que desembocaria en la formacion de una cultura global”
(Rabanal et al. 2003b, pp. 6-7)
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Asimismo, se considera que la integracion y la interdependencia producidas
por la mundializacién no se detienen en el orden econdmico, ellas despejan un
amplio horizonte para reconciliarse con la economia politica como ciencia moral.

(lvanova & Guillén 2008a, p. 32)

2.1.4 Internacionalismo e Internacionalizacion

De acuerdo a como lo describe el diccionario de la Real Academia de la
Lengua espafiola, el internacionalismo es una “doctrina o actitud que antepone la
consideracion o estima de lo internacional a la de lo puramente nacional” (RAE
2001). El internacionalismo hace referencia a la incorporacion de tecnologias de
comunicacién e informacion, a los movimientos en proteccion de los mas pobres y
que permitan darles a éstos un caracter incluyente. “Es en si comunmente
reconocido como un movimiento politico que aboga por una mayor cooperacion
politica y econdmica entre las naciones para el beneficio mutuo”. (Obregon 2008,

p. 124)

Por su parte, la internacionalizacion (tanto de la cultura como de la
economia) se inicia con la apertura comercial de las sociedades europeas y aun
cuando sirva este fendbmeno para preparar lo que mas tarde se convertiria en
globalizacion, se diferencia en que la mayoria de los mensajes y bienes
consumidos en cada pais se producian ahi mismo por lo que habia que pasar las
numerosas leyes que protegian la produccion propia para comercializar desde
fuera. La internacionalizacion se puede definir como:

“conjunto de operaciones que facilitan el establecimiento de vinculos mas

0 menos estables entre la empresa y los mercados internacionales a lo
largo de un proceso de creciente implicacion y proyeccion internacional de
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la misma; esto es, [...] un proceso amplio y complejo de definicion del

grado de compromiso internacional adoptado por la organizacion.”

(Martinez 2009, p. 39)

Segun Ernes Grun es “el medio para posibilitar a las naciones-estado
satisfacer sus intereses nacionales en &reas en las cuales son incapaces de

hacerlo por si mismas. La internacionalizacion implica cooperacion entre Estados

soberanos.” (Citado por Palavicini 2010b, p.63)

Algunos autores consideran que la internacionalizacion ha jugado un papel
importante en el desarrollo econémico mundial por medio de la liberalizacién de
los mercados en el libre flujo de bienes y servicios, otros escritores como Tugores
(2006) opinan que este fendmeno no ha tenido suficiente capacidad para lograr un
desarrollo mundial y a la vez corregir el desequilibrio y la inestabilidad, considera
ademas que “se configura una situacién hibrida aparentemente sin precedentes en
que la internacionalizacién de la actividad econ6mica parece carecer de las

estructuras de gobierno o de regulacion al nivel adecuado”. (p. 4)

Lo anterior se puede interpretar si se describe la realidad actual de las
relaciones comerciales en el mundo. Es cierto, se han firmado diversos tratados
de Libre Comercio entre pares o grupos de paises; pero esto no significa que los
integrantes del tratado se beneficien de igual manera, las negociaciones rara vez
llegan a un resultado de ganar-ganar, en consecuencia se acuerdan tratados
donde unos se benefician a costa de otros. ¢(Cémo puede suceder esto? La

respuesta principal es: mediante politicas proteccionistas.

48



2.1.5 Transnacionalizacion

Es un proceso que se va formando a través de la internacionalizacion de la
economia y de la cultura como ya se habia explicado; es decir, deriva de la
anterior, pero avanza algo mas en la medida en que, desde el siglo XX permite
engendrar organismos, empresas y movimientos sociales cuya sede no esta ni
exclusiva ni principalmente en una nacion. A pesar de que el rango unilateral se va
difuminando, las interconexiones aun conservan la marca de las naciones

originales.

La transnacionalizacién es un fenémeno que surge como consecuencia de
la posibilidad de exportar puestos de trabajo hacia donde los costes laborales y las
cargas fiscales son mas bajos. Con ello es posible desmenuzar los productos, las
prestaciones de servicios y repartir el trabajo por todo el mundo, propiciando la
consecuciéon de pactos globales para conseguir unas condiciones tributarias mas

ventajosas y unas infraestructuras mas favorables.

Tugores (2006a) reconoce a la transnacionalizacibon como parte de la
globalizacion de la produccion mundial, no sélo al considerar al mercado en su
esfera global sino por el cumulo de inversiones extranjeras, estrategias de
empresas multinacionales y la innovacion acelerada en materia de transportes,
comunicaciones y telecomunicaciones, aunada a una progresiva difusion de la
tecnologia. Menciona que “las empresas pueden multinacionalizar su actividad [...]
por las crecientes posibilidades tecnologicas y politicas de inversion en paises que

[...] pugnan por atraer la localizacion de actividades o procesos productivos [...]"

(p- 3)
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Las multinacionales, segun indica este autor, estdn conduciendo a una
segmentacion de los procesos de produccion, la denominada particion de la
cadena de valor que favorece la localizacién de las distintas partes del proceso de
produccion en distintos paises, en funcion de los requerimientos de cada una de

las etapas del proceso. (pp. 2-3).

Este fendbmeno es el que propicio en México la llegada de diferentes
multinacionales que, favorecidas por la mano de obra barata, se instalaron en este
pais para reducir considerablemente sus costos de produccion mediante
economias de escala y asi obtener una mayor utilidad. Ciertamente se generan
muchas fuentes de empleo pero la desregulaciéon estatal deja la puerta abierta a la
explotacion laboral, no Unicamente en México sino en diversas naciones en

situacion de pobreza.

2.1.6 Regionalizacion

La regionalizaciébn es una respuesta ante la dindmica de mundializacion y
constituye una condicién previa para adaptarse a las exigencias de la economia.
Se tradujo, de facto, por “un aumento de los flujos de inversion, una intensificacion
de los intercambios regionales con una promocion de las exportaciones erigidas

en un modelo de desarrollo a seguir.” (Carton 2009a, p. 24)

Hoy en dia esta integracién regional es una herramienta al servicio del
desarrollo economico y social, basado en estrechas relaciones comerciales. El

motivo principal del surgimiento de la regionalizacion parece ser la busqueda de
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herramientas de politica adicionales que permitan lograr una insercion exitosa de

los paises en una economia mundial cada vez mas globalizada y competitiva.

Ivanova y Guillen (2008b) citan una de las definiciones de la CEPAL sobre
“regionalismo abierto” en el libro que juntos coordinaron llamado Globalizacion y
Regionalizacion:

“[El regionalismo] es un proceso que busca conciliar por un lado la
interdependencia nacida de acuerdos comerciales preferenciales y por
otro la interdependencia impulsada basicamente por las sefiales del
mercado resultantes de la liberalizacion comercial en general, donde las
politicas explicitas de integracibn sean compatibles con las politicas
tendientes a elevar la competitividad internacional [...]". (p. 7)

Al ser considerado como una estrategia para hacer frente a las exigencias
del actual sistema econdmico, utilizado por diversas naciones, es importante
revisar si su implementacién ha cumplido con los objetivos fijados. Gémez (2009)
considera que...

“‘un punto a favor del regionalismo es la oportunidad de facilitar la
integracion de los paises en desarrollo en los mercados mundiales. El
acceso de las mercancias a los mercados es el ndcleo de los programas
comerciales de la mayoria de los planes de integracion regional.” (p. 19)

Un punto en contra podria ser que no todos los participantes del
regionalismo se ven igualmente beneficiados, esto porque todos tienen
condiciones totalmente distintas en materia de infraestructura productiva, de
canales de distribucién, de politica econdémica que facilite la exportacion bienes y

servicios, etc. En general, el nivel de competitividad entre paises es totalmente

desigual en la mayoria de los casos.
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2.1.7 Procesos de Integracién Econdmica

La integracion econdmica era conocida primeramente como cooperacion
econdémica, entendida como “la voluntad de dos o mas paises de estrechar
vinculos, principalmente comerciales para aunar fuerzas y promover su desarrollo

mutuo regional.” (Ledezma 2005a, p. 227)

Se llevaron a cabo diversos foros e instituciones internacionales que,
mediante la voluntad de los paises participantes, cumplen con variados objetivos
entre ellos: la resolucion de conflictos bélicos, mantenimiento de la seguridad
mundial y la liberalizacién del comercio. La Organizacion de las Naciones Unidas
creada en 1945, el Fondo Monetario Internacional y el Banco Mundial creados en
1944, la Organizacion Mundial del Comercio fundada en 1995, la Organizacion
Mundial de la Salud en 1948 y la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo

Econdmico establecida en 1961 son sélo algunas de estas instituciones.

La integracion economica suele comenzar con algun tipo de acuerdo
comercial y puede expandirse progresivamente a un espectro mas amplio de
politicas econdmicas de caracter colectivo, asi como de cooperacion en areas no
econdmicas, evolucionando incluso hacia ciertas formas de unién politica. Por lo
que también se puede conceptualizar como: “la formacion de grupos o bloques de
paises, normalmente geograficamente proximos, que eliminan entre si las trabas
al comercio al tiempo que mantienen las restricciones asociadas a las politicas

comerciales internacionales frente al resto del mundo.” (Tugores 2006b, p. 22)
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Esta integracion regional tiene como propadsito la obtencion de beneficios en
materia de relaciones politicas, crecimiento econémico y desarrollo sustentable
para las naciones que los componen. De este modo, “la integracion econémica se
convirti6 en una de las principales determinantes favorables al proceso de
convergencia de las economias, correspondiendo a una preocupacion de reducir

la brecha que existe entre paises atrasados y avanzados.” (Cartén 2009b, p. 65)

Los niveles clasicos de integracibn econdmica regional, clasificados de
acuerdo con el alcance y la profundidad de sus compromisos son seis, a
continuacion se citan y describen:

Area de preferencias comerciales

Zona de libre comercio o area de libre comercio
Unién aduanera

Mercado comun

Unién econdmica o monetaria

o 0k wDn R

Estado nacion

Tugores (2006c) describe los niveles de integracién de la siguiente manera:

“Las Zonas de Libre Comercio tienen como finalidad agilizar el intercambio
de bienes y servicios entre paises, cuyo acuerdo conlleva el establecimiento
de reglas arancelarias. La unidon aduanera afiade al acuerdo de libre
comercio la adopcion de un arancel exterior comun, actuando como una
unidad frente al resto del mundo. Cuando una union aduanera asume
también la libre circulacion de factores productivos (trabajo y capital) se
convierte en un mercado comun. La adopcion de criterios unificados en las
politicas micro y macroeconémicas, asi como la adopcion de una moneda
Unica, configuran una uniébn econdémica y monetaria. Tiene importantes
implicaciones politicas que pueden culminar en la adopcién de formas
politicas con instituciones o mecanismos de federalizacion o integracion
politica.” (p.111)

53



La dindmica de mundializacion se distingue por el acortamiento de
distancias entre paises, la generacion de multiples acuerdos comerciales
consolidados algunos en integraciéon econdmica estrecha, fronteras que se hacen

cada vez mas flexibles y una colaboracion econdmica generalizada.

Asimismo, la integracion econOmica apunta a vincular economias
desarrolladas con paises en desarrollo, donde el nivel mas alto de integracion es
la conformaciéon de un estado nacion, cuando cada uno de los integrantes
abandona su identidad nacional para conformar una completamente nueva. En
nuestros dias el mejor ejemplo sobre integracibn econdmica es precisamente la
Union Europea, uno de los participantes mas sobresalientes en la escena

econdmica mundial

Entre los principales beneficios de una integracion econdmica, Ledezma
(2005b) sefiala: la expansion industrial y especializacién de cada pais integrado, el
mejor aprovechamiento y optimizacién de los factores de la produccién, la
especializacion en la producciéon de determinados bienes, el estimulo a la
competencia por la aparicion de nuevos oferentes o productos similares

beneficiando asi al consumidor.

Otras ventajas son la expansion y diversificacion del comercio, el
aceleramiento del crecimiento econdémico, la aceleracion de la investigacion y el
desarrollo, la apertura de nuevos mercados y el aumento del poder de negociacion

que adquieren los paises miembros. (pp. 236-237)
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Dentro de las desventajas se podrian destacar: la pérdida de autonomia e
individualidad de cada Estado, el eventual encarecimiento de las importaciones, la
acentuacion de las disparidades iniciales en cuanto al grado de desarrollo
individual de cada Estado y la confrontacion de intereses, usos y costumbres.

(Ledezma 2005c, p. 236)

Queda claro que al comenzar una integracion econdémica el primer paso es
la cooperacion econdémica y si se trata de paises con un grado distinto de
desarrollo, la diferencia se vera marcada en su contra si el resto de los integrantes
con mejor nivel de desarrollo no procura acelerar el despunte de los miembros
mas vulnerables y asi equilibrar condiciones. Esto si se considera que el fin dltimo
es unificar un Estado Nacion. Por tal motivo, todo proceso de integracion debiera
comenzar y finalizar con un objetivo comun ineludible: mejorar dia a dia la calidad

de vida de la poblacion.

2.2 Panorama actual de la economia mundial

La década de los noventa fue testigo de un resurgimiento del interés por la
integracion regional en todo el mundo. Actualmente, a pesar de las intenciones por
sumar esfuerzos mediante procesos de integracion economica para hacer frente a

la crisis, la economia mundial se ha debilitado considerablemente.

Un namero creciente de paises desarrollados, especialmente en Europa,

han caido nuevamente en recesion; mientras que otros, agobiados por los
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problemas de su deuda soberana, la han profundizado. Es asi que muchos paises
desarrollados se encuentran atrapados en una espiral negativa caracterizada por
alto desempleo y débil demanda agregada, compuesta por austeridad fiscal,
elevada carga de deuda publica y fragilidad financiera.
“Los problemas econdémicos de los paises desarrollados estan afectando a
los paises en desarrollo y a las economias en transicion a través de una
menor demanda por sus exportaciones y mayor volatilidad en los flujos de
capital y precios de materias primas. Sin embargo, las mayores
economias en desarrollo estan enfrentando también problemas
domeésticos, y en algunas de ellas (incluyendo China) se observan bajos
niveles de inversion debido tanto a las restricciones de financiamiento en
algunos sectores, como al exceso de capacidad instalada en terceros
paises. (ONU 2012)
Por lo que, de acuerdo a las perspectivas de las Naciones Unidas, el
comportamiento de la economia global para los proximos se caracterizada por la

incertidumbre y los riesgos de una mayor desaceleracion. Para algunos paises

cabe incluso la posibilidad de entrar en recesion.

De acuerdo a Casilda (2013), América Latina sigue dependiendo de la
evolucion de la economia mundial y en especial de China, su primer socio
comercial. La perspectiva de la economia mundial es que Europa prolongue su
bajo crecimiento. Se espera que Estados Unidos busque acuerdos en el area
fiscal y mejore su recuperacion. China podria lograr mayores tasas de crecimiento
a medida que aumente su consumo interno y mantenga las tasas de inflacién bajo
control. Esperando también que el petréleo no se transforme en un factor de

inestabilidad geopolitica. (pp. 23-24)
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La economia mundial segun el Fondo Monetario Internacional, registro un
crecimiento del PIB en 2011 de un 3.8% y en 2012 del 3.3%, pese al deterioro en
la recuperacion econémica de Occidente debido a la crisis de deuda europea y la
desaceleracion de los paises emergentes y otras grandes economias avanzadas
como Estados Unidos. ElI FMI resalta que China e India son los dos grandes
motores de crecimiento mundial, al menos en estos ultimos afos. (FMI 2012,

Citado por Casilda 2013b, p.24)

Siguiendo las perspectivas de la Organizacion de Naciones Unidas la
economia mundial se encuentra al borde de otra crisis importante. Los desafios
mas urgentes, son afrontar la crisis del empleo y evitar el descenso continuado del

crecimiento econdémico, especialmente en los paises desarrollados. (ONU 2012a)

De acuerdo a las proyecciones realizadas por el Fondo Monetario
Internacional, el crecimiento de las economias de mercados emergentes y en
desarrollo evolucionara moderadamente: 5% en 2013 y alrededor de 5.5% en
2014. En China, el crecimiento promediara en 7.75% en 2013-14, para el grupo
BRICS (Brasil, Rusia, India, China y Sudéafrica) las proyecciones del crecimiento
son inferiores a los afios inmediatos anteriores. El panorama para paises
exportadores de materia prima empeorara debido a la baja de los precios. El
crecimiento en Africa subsahariana se debilitara debido a que algunas de las
economias mas grandes (Nigeria, Sudafrica) se enfrentan a problemas internos y
al enfriamiento de la demanda externa. El crecimiento de Oriente Medio y Norte de

Africa continta siendo débil a transiciones politicas y econémicas. (FMI 2013,

pp.3-4)
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Cabe resaltar, por otro lado, que la Globalizacion que durante varias
décadas posibilitd, impulsé y multiplicé el sobresaliente crecimiento econémico en
muchas partes del mundo, “ahora esta produciendo resultados adversos, en el
sentido de que las situaciones negativas que se estan experimentando en un pais,
0 region geoecondmica, se estan propagando con rapidez a otros.” (Buzo 2010,

p.30).

Ante la inestabilidad actual, se espera que algunos paises en vias de
desarrollo (como los denominados BRICS) despunten y mantengan un cierto
equilibrio en la economia mundial para evitar un nuevo colapso global o bien,

atender a la creacion de totalmente nuevas dindmicas econdmicas.

A continuacion se describe brevemente la situacion econdmica actual de
tres de los principales actores en el entorno globalizado: la Union Europea,
Estados Unidos y China. También se revisa la realidad de algunos paises de

Ameérica, especialmente de México.

2.2.1 Uni6n Europea

Esta nacié con la finalidad de terminar los frecuentes conflictos entre los
paises vecinos que habian culminado la Segunda Guerra Mundial. La Comunidad
Europea del Carbon y del Acero en los afios 50 fue el primer paso de una union

econdmica y politica de los paises europeos para lograr una paz duradera.

Seis naciones la fundaron y en la actualidad son un total de 28. Desde su

nacimiento el 1 de noviembre de 1993 hasta la crisis global del 2008, la Unién
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Europea (UE) habia logrado un crecimiento significativo gracias principalmente, a
los acuerdos de cooperacion economica entre sus paises integrantes. (UE 2013)
Dichos acuerdos dieron pauta al proceso de integraciéon econémica, mismo que se

ha consolidado proporcionandole un amplio poder econdémico, politico y cultural.

La inversion de grandes sumas de dinero en la generacion de empleo e
infraestructura en las zonas mas pobres de los paises miembros, la apertura de
fronteras, la adopcion de una moneda Unica y la formacion de un solo mercado
con las cuatro libertades de circulacion: mercancias, servicios, personas y
capitales, son estrategias que consolidaron el proceso trascendental de desarrollo

de la UE.

En la actualidad la UE atraviesa por una crisis econémica coyuntural que,
sumada a la de otras economias lideres, mantienen al mundo entero en
desaceleracion. No obstante, la Union Europea sigue siendo uno de los principales

socios comerciales para muchas naciones y un modelo econémico a seguir.

2.2.2 Estados Unidos

Este pais tiene una larga historia de protagonismo en la esfera econémica y
politica mundial. Luego de finalizada la Segunda Guerra Mundial en el afio 1945,
donde fungi6 como gran vencedor, sobrevino la imposicion de su modelo
econdémico a nivel global y la supremacia de su poder politico. En los tratados de
Bretton Woods, conferencia monetaria y financiera de las Naciones Unidas llevada

a cabo el 22 de Julio de 1944, se establecieron las reglas para las relaciones
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comerciales y financieras entre los paises mas industrializados del mundo,

consolidando al délar como la moneda internacional.

Luego de estos sucesos la economia de este pais se consolidé como la
mas fuerte del mundo, viviendo un rapido crecimiento industrial y una fuerte
acumulacion de capital. Al ser la mayor potencia mundial y una de las pocas
naciones poco afectadas por la guerra, estaba en una posicion privilegiada para
obtener mayores beneficios con la liberacion del comercio internacional,
asegurando mercado mundial para sus exportaciones y acceso sin restricciones a

materias primas.

Después de un largo poderio econdémico, en el afio 2000 su modelo de
crecimiento sufrié grandes desequilibrios, en el 2001 entro el recesion y para el
afo 2008 sufrié una crisis sin precedentes, misma que tuvo efectos devastadores
a lo largo y ancho del mundo. A partir de entonces, no se ha recuperado
totalmente y estd a punto de enfrentar, como varias de las economias mas
desarrolladas, una nueva gran crisis econémica. Pese a todo, la influencia

econOmica y politica estadounidense sigue presente en el orden mundial.

2.2.3 China

Al hablar del panorama actual de la economia es prudente dedicar un
apartado propio a China, una de las figuras principales del comercio mundial. Un
pais con cerca de mil trescientos millones de habitantes, 9.8 millones de
kilometros cuadrados y un estado socialista que ha logrado penetrar en el

comercio internacional significativamente.
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En el libro que coordina Buzo (2010a) describen en breve la historia
comercial de China, destacando que conforme el rezago econémico y tecnoldgico
de China se acentud respecto del occidente capitalista industrializado, asi como
de Japon, el gobierno Chino reconsidero los elevados costos de la estrategia de
autosuficiencia que habia venido llevando a cabo hasta 1972. Fue entonces que
China y Estados Unidos iniciaron didlogos sobre comercializacion, al mismo
tiempo que China reanudé relaciones diplomaticas con Japon y emprendio

politicas de vinculacion comercial con paises de occidente. (p. 105)

Para impulsar su despunte, el gobierno Chino comenz6 su reforma de
manera singular; no lo hizo construyendo infraestructura, fabricas o rascacielos, lo
hizo reformulando la manera de trabajar el campo. “Las reformas agrarias —que
elevaron drasticamente la productividad agricola y permitieron que gran parte de la
actividad econdmica y la mano de obra centralizadas pasaran al sector industrial—
sembraron las semillas de la transformacion econémica de China.” (Syed & Walsh
2012, p. 27) El objetivo en si, era fortalecer un sistema econdmico independiente y

autosuficiente.

Fue a partir de 1979 que “el gobierno chino impulso una estrategia de
apertura comercial, de promocion de las actividades exportadoras y de recepcion
selectiva de inversion extranjera.” (Buzo 2010b, p. 107) Para nuestros dias, los
productos chinos estan presentes en la mayoria de los mercados. Preocupados
por la calidad de sus productos han logrado posicionarse como el principal pais

exportador.
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No obstante, “el modelo chino puede estar perdiendo sostenibilidad debido
a que la crisis mundial esta debilitando la demanda externa y a que el
envejecimiento de la poblacién reducira la fuerza laboral.” (Syed & Walsh 2012a,
p. 37) Una de las estrategias mas sonadas es la suma de fuerzas entre Estados
Unidos y China, otras es que China se mantenga a flote reestructurando su
modelo econdmico. Cualquiera que sea la estrategia utilizada por este pais es
seguro que tendra repercusiones en el resto de las naciones, por lo tanto, es

conveniente no perderlo de vista.

2.2.4 América Latina

En América gran parte de los paises denominados en vias de desarrollo
ingresaron a esta dinamica global implementando politicas de liberalizacién que
pretendian un incremento en su competitividad. “La globalizacién reactivé
procesos de integracion regional. Nacieron nuevas logicas de agrupamiento entre
paises, [...] como el Mercado Comun del Sur, el Tratado de Libre Comercio de
América del Norte, la Asociacion Latinoamericana de Integracion, entre otros.”
(Carton 2009c, p. 24). No obstante, a diferencia del proceso de integracion

europeo, este no tuvo tanto éxito.

De la Reza, citado por Buzo (2010c), comenta que “una cuarta parte de los
acuerdos de integracién econdémica se han firmado en América Latina en forma de
compromisos nuevos y protocolos de ajuste” (p.37). Lo cual significaria una
adaptacion a las sefales de la globalizacién asi como la posibilidad de homologar

politicas comerciales a escala internacional, aunque represente uno de los
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aspectos mas complejos del regionalismo actual y tal vez sea por ello, que los

beneficios no se han hecho notar tan satisfactoriamente como se esperaba.

Ciertamente, el beneficio obtenido por los diferentes paises
latinoamericanos al participar activamente en la economia neoliberal, la
globalizacion y la integracion econdmica, es realmente cuestionable. Por lo que en
los ultimos afos Latinoamérica ha sufrido cambios coyunturales econdémicos,
politicos y sociales. “Pas6 a adoptar una politica anti-neoliberal, con sus propias
manifestaciones en cada pais, desde Kirchner en Argentina, pasando por Lula en

Brasil y hasta a Chavez en Venezuela” (Jalife-Rahme 2010, p.105)

La recesion en Europa resultante de desequilibrios financieros, fiscales y
competitivos, junto con la desaceleracion de China y el crecimiento modesto de
Estados Unidos, contribuyeron a un deterioro significativo en la economia de
América Latina. Las tasas de crecimiento del producto y comercio mundial
cayeron, los flujos de capital a los paises en desarrollo se redujeron y su

volatilidad aumenté.

Bolivia por ejemplo, al volverse participe del modelo neoliberal, se convirtio
en uno de los paises mas pobres de Sudamérica. Desde 1986, en acuerdo con las
directrices del FMI tuvo una privatizacibn de empresas masiva, incluyendo la
privatizacion del agua y la seguridad social. (Mark Weisbrot Citado por Jalife-

Rahme 2010b, p.106).

También para Chile, el libre mercado trajo mayor pobreza e inequidad al

momento de su implementacion. La aplicaciéon de este modelo elimind los signos
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de justicia social alcanzados en el periodo de 1973 a 1990. Los movimientos
sociales hicieron evidente la crisis economica, la alta tasa de desempleo y la
polarizacion de clases sociales. No obstante, los cuatro gobiernos de centro-
izquierda que ejercieron el poder entre 1990 y 2010, establecieron un régimen de

proteccion social para los mas desposeidos.

La politica publica de la década de los noventas busc6é moderar los costos
de implantacién del modelo de libre mercado emprendiendo inversiones en gran
escala. Las siguientes dos décadas Chile experimentd una notable expansion
econdémica, con un crecimiento medio de alrededor del 5% anual, la pobreza se

redujo de un 40% a un 20%. (Espinoza, Barozet & Méndez 2011, pp. 3-5)

No obstante, dentro del panorama generalizado de desaceleracion, el
desempeiio regional se vio favorecido por la estabilidad y crecimiento moderado
pero aceptable de dos economias: Argentina y Brasil. Esta Ultima, es considerada

al momento la mayor economia de la region.

Su situacién no es la mejor en el dltimo periodo; sin embargo, a pesar de la
crisis continud recuperandose de la desaceleracion previa en el primer semestre
de 2013. Asimismo, se pronostica que el ritmo de recuperacion serd moderado de

agui en adelante, beneficiandose del repunte de la inversion. (FMI 2013, p.4)

En el marco global sobre las relaciones de América Latina con el resto del
mundo se destaca que “hasta mediados de la década pasada, las relaciones de la
UE con América Latina se circunscribian a acuerdos de cooperacion, asistencia

financiera y tecnolégica y preferencias comerciales en el marco del Sistema
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Generalizado de Preferencias, el cual estara vigente hasta 2015.” (Gémez 2009,

p.109)

En los ultimos afios la politica europea de desarrollo hacia América Latina,
descansa sobre tres pilares: el didlogo politico, los programas de cooperacion para
el desarrollo y los aspectos comerciales y economicos de la relacion birregional.

(Biichi 2012, p.61)

La relacion de América Latina con los paises del norte del continente existe,
pero no ha tenido un impacto significativo. Por el contrario, se espera que la
cooperacion de naciones se dé con mayor ahinco entre paises latinoamericanos
que en conjunto con paises como Estados Unidos y Canada. México por su parte
tiene relacion con ambos hemisferios, pero ha dado prioridad al Tratado de Libre

Comercio de América del Norte.

A continuacion se presenta el caso especial de México en un entorno
globalizado, descrito por diversos estudiosos del tema, especialistas del sector
privado e instituciones como el Banco de México, Banco Mundial, FMI, OCDE,

INEGI, entre otras.

2.2.5 México en un entorno globalizado

Estados Unidos Mexicanos, por su nombre oficial, es una nacién con una
superficie territorial de casi dos millones de kilometros cuadrados y una poblacion
(al afno 2010) de poco mas de 112 millones de personas, con una tasa de

crecimiento media anual de poblacion del 1.8 %. (INEGI 2010)
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En México, el periodo de mayor crecimiento economico de la historia
reciente (1954-1970) fue también el lapso en el que la calidad de vida de la
poblacidén experimentd la mejora mas significativa. En dicha etapa, el PIB registro
un crecimiento promedio anual de 6.7%, el PIB per capita aumenté a una tasa
promedio anual de 3.5%. La productividad total de los factores en este mismo
periodo crecié a una tasa promedio anual de 4.0%. El periodo se caracterizé por
un modelo de crecimiento con estabilidad macroeconomica orientado al
mercado interno, mismo que agotdé su potencial al cambiar las condiciones

globales.

En el periodo 1970-1982 hubo cambios sustanciales: los sistemas de
Educacion y Salud mostraron un crecimiento sin precedentes, se desarrollaron
las infraestructuras eléctrica, hidraulica y de transporte del pais, y se lograron
avances que hoy sustentan la vida econdmica de México. No obstante, el pais
experimentd unas finanzas publicas deficitarias y una politica monetaria que
generd alta inflacion, mermaron la productividad e inhibieron el crecimiento

econdmico.

Por su parte, en el periodo 1982-1994 se llevé a cabo un complicado
proceso de modernizacion de la economia mexicana en un contexto economico
adverso. La crisis de la deuda a principio de los afios ochenta llevé a una caida en
el PIB per capita, en los salarios reales y en la productividad. Fue a partir de ésta
que se comenz6 a reemplazar de manera decidida el modelo de sustitucion de

importaciones, para dar pasoa una politica econdmica que contemplé la
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desestatizacion de la economia y una apertura comercial. Modelo que se mantiene

vigente en nuestros dias. (PND 2013-2018)

Al momento, México es un actor significativo en el escenario internacional.
En 2012, ocupd el decimocuarto lugar por el monto de su PIB, el decimosexto por
el valor de su comercio y el decimocuarto por la inversion de nacionales en el
exterior. Ademas, se ubica en el undécimo sitio por el tamafio de su poblacion y
es considerado uno de los paises con mayor emigracion debido a los cerca de

11.8 millones de connacionales que residen en Estados Unidos. (DOF 2013)

México ingresé a la dinAmica econdmica que se conoce en nuestros dias
como globalizacion, con “la apertura al comercio internacional que tuvo lugar entre
1870 y 1929, [cuando] Estados Unidos desplazé a los principales socios
comerciales de México y se convirtié en el socio dominante [...]" (Ibarra & Carrillo
2011a, p. 67) Lo cual se evidencia en el porcentaje de sus exportaciones hoy en
dia, cuyos destinos principales son: Estados Unidos (89%), Canada (1.7%) y

Japon, Espafia, Venezuela, Chile y Brasil (2%). (SRE 2013)

No obstante, fue hasta la tercer etapa de la globalizacion que México inicio
formalmente, con la firma del TLCAN, la apertura econdmica y su insercion en el

plano internacional. Entonces, “el pais decidi6 abandonar el modelo de
industrializacion por medio de sustitucion de importaciones y adoptar el nuevo
modelo econdmico mundial basado en el libre flujo de mercancias, capitales,

personas y tecnologias” (Ibarra & Carrillo 2011b, p. 68). A la fecha México cuenta

con una red de 10 Tratados de Libre Comercio con 45 paises (TLCs), 30 Acuerdos
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para la Promocién y Proteccion Reciproca de las Inversiones (APPRIs) y 9
acuerdos de alcance limitado (Acuerdos de Complementacion Economica y
Acuerdos de Alcance Parcial) en el marco de la Asociacion Latinoamericana de

Integracion (ALADI). (SE 2014)

Dentro de las ventajas que se adquirieron con el proceso de apertura, luego
de revisar la literatura, se pueden destacar los siguientes: el acceso preferencial a
millones de consumidores potenciales alrededor del mundo, una fuente de
ingresos diferentes a las divisas del petréleo, el incremento paulatino del nivel

productivo, el alza comercial y el ingreso de inversion generadora de empleos.

Las desventajas por otro lado son: la disparidad competitiva con algunos de
sus socios comerciales, que la mayoria de las exportaciones mexicanas
corresponden a bienes intermedios no producidos en el interior y la incapacidad en
materia productiva para fabricar productos y servicios que puedan ser
posicionados satisfactoriamente diversificando mercados. Lo anterior debido al

atraso en materia de investigacion y tecnologia.

El pais se recupero de la grave contraccion generada por la crisis financiera
mundial de 2008, toda vez que experimentd un crecimiento anual promedio del
4.3% entre 2010 y 2012. Sin embargo, la proyeccién para los siguientes afios es
de apenas el 1.8%. (BM 2013) Motivo por el cual, los ultimos gobiernos han
buscado diversificar las estrategias de desarrollo para incrementar el nivel

competitivo del pais. Se detectan diversos esfuerzos por impulsar el desarrollo
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desde el interior con una fuerte inversion en infraestructura, con el fin de mejorar la

actividad industrial y comercial.

Promoviendo el aprovechamiento del total de los tratados comerciales, los
altimos gobiernos han optado por diversificar mercados, incrementando el
intercambio con la UE (Espafia, Alemania, Holanda y Reino Unido) e
intensificando el comercio con Latinoamérica (Brasil, Colombia, Chile y Argentina).
Pero aun hace falta voltear a otras naciones para disminuir su dependencia con

los Estados Unidos.

A pesar de los escenarios de inestabilidad econdmica de los dltimos afios,
la nacion ha logrado mantenerse a flote. De hecho, es considerada por el Banco
Mundial, como una de las economias emergentes mas importantes con los
recursos suficientes para transformarse en lider de regién. Para lo cual ha
implementado ya reformas estructurales en materia de empleo, energia,
educacion, telecomunicaciones, competencia, etc. que buscan incrementar su

competitividad.

2.3 Sector turistico: MIPYMES de la industria hotelera

2.3.1 El turismo en el mundo
El turismo es un fendmeno socio-cultural de la sociedad industrial y post-
industrial. Fue inventado por la aristocracia britanica en el siglo XVIII y se difundio

en el siglo XIX en las clases rentistas por imitacion. En la segunda mitad del siglo
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XX, la burguesia y luego una parte de las clases populares de Europa se
apropiaron de lugares y usos turisticos. (Boyer 2002, p.13) Desde entonces a la

fecha, la actividad turistica se extiende a lo largo y ancho del mundo.

De acuerdo a la Organizacion Mundial del Turismo (OMT), durante las
ultimas décadas el turismo se ha convertido en uno de los sectores econémicos de
mayor importancia y crecimiento, llegando a ser un factor clave del progreso
socioeconémico mediante la obtencion de ingresos por la creacion de empleo, de

empresas y la ejecucion de infraestructura.

Segun cifras del panorama internacional publicado por la OMT en el afio
2013, el turismo significé el 9% del PIB mundial al afio anterior generando uno de
cada once empleos. Se paso6 de 25 millones de turistas internacionales en 1950 a
1,035 millones en el 2012. Se espera para el 2030 un total de 1,800 millones de

turistas internacionales.

Las previsiones a largo plazo incluidas en el Tourism Towards 2030
suponen que las llegadas de turistas internacionales crecerdn un 3.3%
anualmente entre 2010 y 2030 hasta alcanzar los 1,800 millones en 2030. Entre
2010 y 2030 se prevé que las llegadas en destinos emergentes crezcan el doble

gue las economias avanzadas. (OMT 2013, pp.1-2)

La regiébn de Asia y el Pacifico registr6 el mayor crecimiento con un
aumento del 7% en llegadas, seguida de Africa con un 6% y América con un 5%
en 2012. En Europa, la region mas visitada del mundo, las llegadas de turistas

internacionales aumentaron un 3%. El Oriente Medio es de las pocas regiones con

70



decrecimiento. China por su parte, se convirtié en el primer mercado del mundo en

gastos por turismo internacional. (OMT 2013a, pp. 2-3)

David Scowsill, Presidente y CEO del Consejo Mundial de Viajes y Turismo
(WTTC por sus ciclas en inglés) menciono en la 14° Cumbre Global de la WTTC
que la industria crecera a nivel mundial, segun estudios realizados, en un 4.4%
anual los proximos afos, generando para el 2014 al menos 266 millones de
empleos. También menciono que:

“China fue la segunda mayor economia del turismo en el mundo, en
términos de la contribucion total al PIB en 2012, pero en 2023 se habra
convertido en la mayor economia del turismo en el mundo, desplazando a
los EE.UU.” (WTTC Octubre 2013)

En el 2012 los viajeros chinos gastaron una cifra record de 102 000 millones
de ddlares en turismo internacional, segun la OMT. Impulsados por el aumento de
las rentas disponibles, la disminucion de las restricciones para viajar al exterior y la
revalorizacion de su moneda. Con esto, la poblacion China logré situarse en la
primer posicibn en cuanto al porcentaje de su ingreso destinado a gasto en

turismo, superando a Alemania y Estados Unidos. (OMT 2013b, p.13)

Respecto a la situacion en América Latina, Scowsill dijo en conferencia:

"Ameérica Latina se enfrenta a muchos desafios en los proximos cinco a
diez afos en términos de inversion en infraestructura, el fomento del
desarrollo de hoteles y reformar los marcos de aviacion civil obsoletas con
el fin de garantizar un viaje a largo plazo y el crecimiento econémico del
turismo.” (WTTC Octubre 2013a)
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Desde los afios cuarenta, en que iniciaron las actividades relacionadas con
el turismo en América Latina tropical y el Caribe, la plataforma que atrajo la
atencion de los turistas ha sido la existencia de atractivos naturales, en especial el
binomio tropical sol-playa, promovido con el fin dltimo de atraer enormes

cantidades de divisas.

El dirigente del Consejo Mundial de Viajes y Turismo describe que, a pesar
del bajo crecimiento que ha presentado en los ultimos afios, México es uno de los
paises del continente americano con la mayor derrama econdmica en esta
materia, principalmente por la diversidad de destinos que ofrece. Por lo que seria
conveniente mejorar los esfuerzos para promover la visita internacional de este y

muchos otros paises latinoamericanos con similares caracteristicas.

Ahora bien, después de haber revisado en términos generales, la situacion
del sector turistico en el mundo, se continuara con hacer un breve recuento de la
dinamica que juegan las micro, pequefias y medianas empresas en este ambito,
principalmente las dedicadas a la rama hotelera, las cuales son motivo de estudio

de esta investigacion.

2.3.2 MIPYMES de la industria hotelera mundial

Como ya se ha mencionado anteriormente, las MIPYMES tienen una
destacable participacion en la economia de las naciones. En lo que se refiere a
paises industriales y a las economias en transicion, las pequefias y medianas
empresas se ubican principalmente en el sector terciario. Su participacion es

notable en la actividad comercial, asi como en el turismo en los renglones de
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hoteleria, gastronomia y operadores. (Pinto, Arboleda & Ulloa citados por Herrera

& Rodriguez 2003, p.14)

En la Union Europa, las MIPYMES son social y econdémicamente
importante, ya que representan el 99% de todas las empresas y proporcionan
alrededor de 65 millones de puestos de trabajo y contribuyen a la iniciativa
empresarial y la innovacion. (EUROFOUND 2013) Casi dos millones de estas
organizaciones surgen cada afio. Predominan en sectores como la construccion,
donde representan casi el 90% de todos los puestos de trabajo, y en el comercio
mayorista y el comercio minorista, hoteles y restaurantes, la cifra es cercana al

80%. (Gil 2012, p.1)

Esta ultima cifra tiene mucho que ver con la gran cantidad de destinos
turisticos con que cuenta Europa, mismos que ya por tradicion reciben una
importante cantidad de visitantes afio con afio. Dicha dinamica brindé a la
poblacion local una importante oportunidad de negocio en servicios turisticos,
principalmente en el alojamiento hotelero, ya que por la cultura hospitalaria de su
gente, es comun la oferta de cuartos de hotel en las mismas propiedades

utilizadas para la vivienda a un costo mas accesible.

En respuesta a esta situacion, el proyecto de desarrollo contemplado por la
UE, prevé la pronta puesta en practica de un ambicioso paquete de medidas
legales en la normativa que regula a las pymes para adaptarlas a la Estrategia

Europea para el 2020. Evitando con ello trabas de caracter administrativo,
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financiero y juridico que obstaculicen la creacion y el desarrollo de pequefias y

medianas empresas. (EUROFOUND 2010)

En Alemania, por ejemplo, las MIPYMES juegan un papel dinamico en
aspectos como: la ocupacion para reemplazar empleos perdidos por el downsizing
en grandes empresas, la innovacion debido a su potencial de especializacion, su
flexibilidad ante el cambio estructural provocado por la globalizacion y el
crecimiento econémico que representa su potencial para expandirse. (Herrera &
Rodriguez 2003a, p. 39). El caracter eficaz de estas empresas alemanas es
reconocido en todo el mundo, su estructura econémica podria ser un ejemplo a
seguir en la construccion de politicas de apoyo a micro empresas en otras

naciones.

Cabe destacar en afos recientes, el crecimiento de las micro empresas del
sector hotelero se ha visto desfavorecido por las crisis. En vista de esto, paises
como Espana, donde las MIPYMES hoteleras suman el 70% del alojamiento, se
han puesto en marcha programas que buscan incorporar la tecnologia en las
pymes hoteleras y alojamientos de turismo rural; ademas de reforzar la cadena de
valor del sector turistico, la gestion de la estancia, el marketing y la atencion

postventa. (PREFERENTE 2012)

Por otro lado, como ya se ha mencionado, el continente Asiatico tiene un
alto potencial turistico. Se espera que para el 2020 China sea el destino con la
mayor cuota de mercado mundial; ademas se prevé que sera uno de los tres

principales emisores de turistas, junto con Japon y Estados Unidos. (OMT 2010)
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Esto ha propiciado un notable desarrollo de su capacidad hotelera, la cual
estd conformada principalmente por hoteles de pequefio y mediano tamafio; no
obstante, la fuerte demanda ha provocado el surgimiento de micro empresas
dedicadas a la misma rama mayormente en ciudades como Taiwan y Hong Kong.
En paises como la India y los Emiratos Arabes, la situacion es especial, ya que su

oferta hotelera tiene una amplia diversificacion de mercado.

Dentro del continente Americano, el surgimiento de mayor impacto de
empresas pequefas dedicadas a la industria hotelera se ha dado en América
Latina y el Caribe. Mismas que han sido creadas, la mayoria, con el fin de cubrir la
demanda de una nueva forma de turismo: el turismo social. El cual esta
conformado por visitantes locales con un nivel de ingresos menor y la expectativa

de encontrar entretenimiento mas econdémico.

Estas nuevas formas de turismo han propiciado que, en paises como
México, muchas familias realicen esfuerzos para constituir empresas que brinden
servicios turisticos como la renta de habitaciones de hotel, venta de alimentos y
bebidas, transporte, etc. con un precio mas econdmico. A continuacién se

presentan mas detalles sobre la situacién de este pais.

2.3.3 Caso México

El turismo ha adquirido una importancia relevante para muchos paises. En el
contexto globalizado en el que nos encontramos, se puede constatar que muchas
economias, principalmente las emergentes, se han insertado en mercados

internacionales como una fuerte competencia y sus patrones de consumo han
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sufrido cambios fundamentales. Las estrategias de desarrollo se modifican dia con
dia. Ahora mas que a los bienes, se le apuesta a la oferta de servicios de calidad.
El sector turistico, por ejemplo, es un detonante nato del desarrollo regional.

“‘En este sentido, México desde hace varias décadas ha reconocido al

turismo como una pieza clave y estratégica en el desarrollo econémico del

pais. Asi, la mayor integracion mundial, aunada a la riqueza cultural y natural
de México, lo colocan en una situacion de enorme potencial en el &mbito

turistico internacional.” (Lopez 2012)

De acuerdo a la Secretaria de Turismo el turismo es una actividad humana
cuya esencia son el ocio y el tiempo libre, y que ademas de involucrar
desplazamientos y la recepcion de quienes se trasladan, se sustenta en el uso de
recursos y en la prestacion de servicios, generando repercusiones diversas. En
México, este sector es un poderoso generador de crecimiento econémico y
desarrollo de las regiones, ya que posibilita la creacion de empleos, la formacion
de nuevas empresas y la preservacion de la riqueza natural y cultura nacional.

“Una evidencia al respecto es que 87% de la poblacibn en municipios

turisticos en nuestro pais tiene un nivel de marginacion "muy bajo" de

acuerdo con el CONEVAL, mientras que la cifra equivalente en los
municipios no turisticos es de 9%.” (PND 2013-2018b, p.82)

Es por ello que el Plan Nacional de Desarrollo 2013-2018 hace especial

hincapié en la necesidad de impulsar el sector turistico en México, no Unicamente

en la medida de aprovechar sus litorales, sino también el turismo cultural,

ecoturismo y aventura, de salud, deportivo, de lujo, de negocios y reuniones o de

cruceros. Esto con la finalidad de incrementar la derrama econdmica.
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De acuerdo a informes de la Secretaria de Turismo en 2010 la actividad
turistica representé 8.6% el Producto Interno Bruto (PIB) a precios basicos de
2003, en 2011 se registrdo una cifra récord en llegada de turistas nacionales e

internacionales de 168.1 y 23.4 millones, respectivamente.

De enero a junio de 2012 el turismo domeéstico ascendié a 83.9 millones de
personas, 5.4% mas que en igual lapso de 2011. El indicador de llegadas de
turistas nacionales a cuartos de hotel reportd 31.9 millones de turistas, con un

crecimiento de 5.4% respecto a igual periodo de 2011.

Los visitantes internacionales que ingresaron al pais en el primer semestre
del 2012 sumaron 11.7 millones de los cuales 7 millones de personas
correspondieron a turismo de internacién y 4.6 millones a turismo fronterizo.
Representando ingresos de 5,339 millones de dolares mismos que significan el
80.5% del total de las divisas captadas, con un gasto medio de 760.9 délares por

estancia. (SECTUR 2006-2012, pp. 307-308).

Considerando al turismo como un sector de gran dinamismo y capacidad de
desarrollo, ligado al proceso y cambio de tendencias de la humanidad, la
Secretaria de Turismo ha disefiado estrategias especificas para detonar su
desarrollo tales como: reconocer al turismo como pieza clave del desarrollo
econdémico, diversificar los productos turisticos y desarrollar nuevos mercados,
impulsar a las empresas turisticas a ser competitivas a nivel nacional e
internacional y desarrollar el turismo respetando los entornos naturales, culturales

y sociales. (SECTUR 2013)
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Resulta indiscutible que la politica orientada a apoyar las MIPYMES
productivas y formales y; por supuesto, a los emprendedores, debe ser pieza
angular de la agenda de gobierno a fin de consolidarla como palanca estratégica

del desarrollo nacional y de generacion de bienestar para los mexicanos.

Al respecto, es conveniente resaltar que muchas de las MIPYMES estan
inmersas en el sector de servicios turisticos, principalmente la rama de alojamiento
temporal y restaurantes, misma que, segun los censos econémicos del 2009
ocupa el primer lugar en cuanto al numero de personal ocupado nacional, con un
23.8%; del cual, las micro empresas aportaron el 60.8%, las pequefias el 19.9% vy
las grandes el 12.5%. Por el nimero de unidades econdmicas, las micro empresas

en este sector concentraron 94.9 por ciento. (INEGI 2009b, p. 117)

En el actual Plan Nacional de Desarrollo 2013-2018 se plantean diversas
estrategias para impulsar el desarrollo del sector turistico nacional, entre las mas
importantes estan: impulsar la innovacion de la oferta y elevar la competitividad del
sector turistico y fomentar un mayor flujo de inversiones y financiamiento en el
sector turismo y la promocion eficaz de los destinos turisticos. En esta Ultima, se
hace especial mencién sobre incentivar las inversiones turisticas de las micro,
pequefias y medianas empresas. (p. 143-144). Ademas de fortalecer la

investigacion y generacion de conocimiento turistico.

Dentro de los principales centros turisticos del pais se encuentran: Cancun,
Bahias de Huatulco, Ixtapa Zihuatanejo, Loreto, Los Cabos, Acapulco, Cozumel,

La Paz, Manzanillo, Mazatlan y Puerto Vallarta. Otros destinos, también
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sobresalientes pero con atracciones diferentes son: Distrito Federal, Veracruz,
Guadalajara, Monterrey, Guanajuato, Meérida, Morelia, Oaxaca, Zacatecas,

Tijuana, Ciudad Juarez y Reynosa.

Cabe destacar que los censos del INEGI de 1995 al 2011 muestran que la
cantidad de cuartos ofertados es por mucho mayor en hoteles de una estrella y de
aguellos que aun no cuentan con una clasificacion. De acuerdo a la Secretaria de
Turismo, esto se debe a que el porcentaje mas alto de oferta lo tienen los micro y
pequefios hoteles, los cuales sin grandes lujos, reciben al grueso de visitantes

nacionales y extranjeros.

Por tal motivo, la misibn sobre Modernizacion Turistica consiste en
coordinar acciones entre organismos publicos y privados para el fortalecimiento, la
profesionalizacién y certificacion de las micro, pequefias y medianas empresas
turisticas del pais, mejorando su operacién y actualizacién, Lo anterior propiciara
mejores niveles de calidad en los servicios y una mayor rentabilidad. (SECTUR

2013)

Para la implementacion de estas y otras estrategias de desarrollo, la
Secretaria de turismo cuenta con el Fondo Nacional de Fomento al Turismo
(FONATUR), institucion responsable de la planeacién y desarrollo de proyectos
turisticos sustentables de impacto nacional, érgano de fomento a la inversion a la
capacitacion del sector, entidad nacionalizada que aporte su experiencia a
regiones, estados y municipios y a la pequeiia y mediana empresa. (FONATUR

2013).
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Los principales proyectos de FONATUR son Cancun, Ixtapa, Los Cabos,
Loreto, Huatulco, Nayarit, Marinas Turisticas, Marina Cozumel y Playa Espiritu. A
continuacion se hablard de uno de ellos: Ixtapa, el cual, junto con el puerto de
Zihuatanejo conforman un destacado centro vacacional, por su slogan: Dos

destinos en un mismo viaje.

2.3.3.1 Ixtapa-Zihuatanejo, Guerrero.

En la Costa del Océano Pacifico, dentro del Estado de Guerrero, FONATUR
planed y desarrollo su segundo Centro Integralmente Planeado: Ixtapa, el cual
inicié operaciones de forma simultanea con Cancun, en 1974. Tuvo como principal
objetivo aliviar la excesiva demanda estacional de Acapulco. Zihuatanejo, es un
pueblo de pescadores cuya economia sufri6 un gran impacto por su colindancia
territorial con Ixtapa, se convirtidé junto a él en un pujante mercado inmobiliario

residencial, condominial y de tiempo compartido.

Este desarrollo fue concebido como un poligono de 2, 016 hectareas
distribuidas en una zona turistica (46.48%) y zona de conservacion (40.60%).
Posee hermosas playas, paisajes submarinos para el buceo, pesca deportiva,

deportes como el veleo, el snorkel, el surf, el ciclismo y muchos otros.

La vision a futuro contemplada para este centro vacacional es la
instrumentacion de una Estrategia de Relanzamiento sustentada en fortalezas y
oportunidades que ofrece el destino, como la amplia variedad de recursos
naturales y paisajes de la region, una oferta hotelera renovable, la sub-utilizacion

de su capacidad instalada, la cercania con mercados de importancia del D.F.,
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Guadalajara, el Bajio y Morelia y por ultimo la capacidad potencial para integrar las

reservas turisticas y urbanas de Zihuatanejo.

En este centro vacacional la mayor oferta de cuartos de hotel la
proporcionan micro, pequefias y medianas empresas, a pesar de contar con
sobresalientes hoteles cinco estrellas y gran turismo. Por lo que, el proyecto de
desarrollo contempla la implementacion de un Programa de Asesoria Yy
Calificacion de Proyectos que apoyara a las MIPYMES que deseen obtener
recursos para la modernizacion de sus servicios. Esto con el fin Gltimo de reactivar

la economia en el puerto aprovechando su principal potencial: el turismo.

De manera que, en este y otros lugares donde la principal actividad es el
turismo, la participacion efectiva de las micro, pequefias y medianas empresas es
fundamental para el proceso de crecimiento. Otros factores como el empleo, el
capital fisico y la innovacion tecnoldgica inciden en el crecimiento sostenido del
sector turistico. Es evidente que este crecimiento no esta igualmente equilibrado
en todos los paises o regiones. Ello depende de la gestion eficiente de estos
factores tanto por los poderes publicos como por los agentes privados. (Sancho &

Simarro 2008, p. 4)
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Las organizaciones estan inmersas en una dinamica globalizadora,
creadora de relaciones de dependencia entre las economias de la mayoria de los
paises en el mundo; donde las naciones desarrolladas juegan el rol de dirigentes,
las emergentes, aunque seguidores, tienen la pauta para proponer sus propias
reglas; y las pobres simplemente siguen el curso de la historia. Lo que si es claro,

gue ninguna cumple el papel de espectador.

En época de crisis, como la que vivimos, es preponderante emprender
nuevas estrategias de desarrollo. Por ejemplo, para los paises emergentes que se
estan viendo arrastrados por sus socios mas poderosos, quizas sea tiempo de
mirar hacia otros rumbos, constituyendo alianzas con economias del mismo nivel
gue sienten las bases para la formacion de nuevas hegemonias mundiales. Tal

como lo han hecho ya los llamados BRICS.

Lo mismo pasa con las organizaciones y especificamente en materia de
micro, pequefias y medianas empresas en Meéxico, las cuales se han visto
abatidas por el proceso globalizador. Probablemente sea tiempo de ver al modelo
econémico como una oportunidad que pudiera ser aprovechada y no como una
amenaza arraigada. Dejar de competir si es necesario y en lugar de ello, crear
conglomerados, unificar fuerzas y hacer frente a la crisis de manera conjunta. No

hay mejor ventaja competitiva que la conjuncion de fortalezas.
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CAPITULO 3. LA MICRO, PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

Como se pudo observar en el capitulo anterior, las micro, pequefias y
medianas empresas son base fundamental de desarrollo en la mayoria de los
paises alrededor del mundo al representar el factor mas dinamico de sus
economias. Esto por ser el segmento que aporta el mayor nimero de unidades

econdmicas, de personal ocupado y un alto porcentaje del PIB.

Por tal motivo, se dedica este capitulo al estudio de la micro, pequefia y
mediana empresa en México. Se hace una definicién, se presentan algunas de
sus caracteristicas principales, se especifica la clasificacion de éstas en nuestro

pais y el tipo de administracion que llevan a cabo.

3.1 Definicién y caracteristicas

Las micro, pequefias y medianas empresas surgen comunmente de la
motivacion de una o varias personas por emprender una actividad redituable que
les asegure una independencia econdémica. Dicho objetivo lo llevan a cabo
mediante el desarrollo de una idea de negocio y su implementacién gestionando
recursos productivos. Los lideres emprendedores, como se le denomina a estas

personas, asumen un riesgo significativo en su busqueda por el éxito.

Segun Anzola (2010), existen cuatro razones que justifican la existencia de
micro, pequefas y medianas empresas: por herencia familiar, por la compra de
una empresa que ya esta en operaciones, por el emprendimiento de una nueva

empresa o bien, por la fusién entre empresas. Agrega ademas que, en ninguno de
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estos casos el duefio llevé a cabo estudios sobre la factibilidad del negocio; su
decision de emprender se basé mas bien en un impulso y en la necesidad de crear

una fuente de ingresos econémicos. (p. 17)

Esta iniciativa de negocio se transforma en una empresa, la cual se define
como una unidad econdmica capaz de transformar diversos insumos en bienes y
servicios destinados a la satisfaccion de las necesidades humanas. (Rodriguez
2010, p. 24) Sin importar su giro, tamafio 0 ubicacion, una empresa es un
organismo que mediante el aprovechamiento de los factores de produccién genera

grandes beneficios a la sociedad.

Una MIPYME es la prolongacion y la concretizacion del esfuerzo del
emprendedor por aduefiarse de una parte del mercado, una combinacion de
relaciones sociales, recursos y competencias; no obstante, debido a su tamairio,
este tipo de organizaciones cuentan con rasgos que las caracterizan del resto. En
este pais tienen estrechas similitudes, a continuacion se mencionan algunas de

ellas.

Obijetivo. Al principio de sus operaciones, el objetivo es la sobrevivencia y después

la maximizacion de utilidades para el sustento de sus propietarios.

Administracion. Es empirica, llevada a cabo por el duefio segun su albedrio.

Estructura Organizacional. Por lo general, no esta definida y estd compuesta

principalmente por familiares.

Capital y financiamiento. El capital inicial lo aporta mayormente el duefio apoyado
algunas veces por familiares o personas de confianza. El financiamiento también
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corre por su cuenta al reinvertir las utilidades. Esto debido a que el acceso a

créditos es muy limitado, tanto de instituciones publicas como privadas.

Tecnologia. El sistema de produccién es generalmente tradicional; no obstante, en
los udltimos afios y con el fin de sobrevivir, algunos de sus procesos se han

automatizado.

Constitucion legal. La constitucion mas comun es la Sociedad Andnima. Aunque

ésta solo sea por requisito legal y su funcion no se cumpla por completo, ya que el
control y la posesion del duefio continla predominando en todas las actividades

de la empresa, sin que los accionistas, por lo general familiares, tengan injerencia.

Giro principal. La mayoria se dedican a la actividad comercial. En México tan solo

la microempresa representa el 97.1% del total de unidades econémicas dedicadas

al comercio. (INEGI 2009c, p.68)

Ubicacién. Guarda una estrecha relacion con el domicilio familiar del duefio. No se
consideran variables de mercado que la determinen y permanece en el mismo

lugar por mucho tiempo.

Ambiente. Estan inmersas en un ambiente complejo, con un alto grado de
incertidumbre y competencia. No obstante, su relacidon con las organizaciones en
su entorno politico, legal, social, econdmico, etc. es muy estrecha, especialmente

con sus clientes y proveedores.

Mercado. Atienden al mercado local principalmente, con clientes especificos.

Otra caracteristica que las define es su ciclo de vida, ya que mas del 80%
de este tipo de empresa desaparece durante los primeros dos afios de vida y
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aguellas que permanecen mantienen su tamafo, su estructura, sus funciones y su
tipo de administraciéon por largos periodos. Esta ultima sufre modificaciones
cuando el duefio y directivo principal cambia, lo cual se da generalmente por la

herencia del puesto a un familiar. (SE 2013a)

3.2 Clasificacion

El papel que la pequefia empresa ha desempefiado ha sido debatido por los
estudiosos en la materia desde 1870, época en que anarquistas y marxistas ya se
pronunciaban a favor de pequefias empresas, democracias participativas,
descentralizacion, rapidas industrializaciones, tecnologias mas apropiadas y
avanzadas y producciones en masa; a la vez que disefiaban politicas de apoyo a

las pequefias empresas productoras. (Anzola 2010b, p. 4)

En México se comenz0 a prestar a tencién a este tipo de empresas en el
afio de 1978, cuando se creé el Programa de Apoyo Integran a la Industria
Mediana y Pequefia, mediante el cual se conformaron varios fondos vy
fideicomisos. Para entonces, el apoyo fue dirigido a empresas que ocupaban entre
6 y 250 personas; aquellos con una cantidad menor eran considerados talleres
artesanales y por tanto, no eran objeto de apoyo gubernamental. El lanzamiento

de este programa dio origen a futuras estrategias de apoyo para MIPYMES.

Al siguiente afo, no sélo se tomo6 en cuenta el personal ocupado, esta vez
se consideré como pequefia industria aquella cuya inversion en activos fijos era
menor a 200 veces el salario minimo y fue hasta 1985 cuando la Secretaria de

Comercio y Fomento Industrial, actualmente Secretaria de Economia, establecio
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de manera oficial el criterio de clasificacion de las micro, pequefias y medianas

industrias.

La clasificacion que se aplica en la actualidad, tuvo lugar en el Plan
Nacional de Desarrollo 2007-2012, cuyo objetivo principal era la creacion de
condiciones favorables para el desarrollo de las empresas, especialmente de las
micro, pequefias y medianas. En seguimiento a esto, se publicé en el Diario Oficial
de la Federacién el dia 30 de Junio del 2009 el acuerdo por el cual se establece la
estratificacion de las micro, pequefias y medianas empresas, misma que

permanece vigente y se presenta a continuacion.

Tabla 2. Estratificacion de micro, pequefias y medianas empresas

Rango de Rango de monto de "
o - Tope maximo
Tamafio Sector numero de ventas anuales : .
; combinado
trabajadores (mdp)
Micro Todas Hasta 10 Hasta $4 4.6
Comercio Desde 11 hasta 30 Desde $4.01 hasta $100 93
Pequefia
Industria y Servicios Desde 11 hasta 50 Desde $4.01 hasta $100 95
Comercio Desde 31 hasta 100
Desde $100.01 hasta $250 235
Mediana Servicios Desde 51 hasta 100
Industria Desde 51 hasta 250 | Desde $100.01 hasta $250 250

Fuente: Diario Oficial de la Federacion en:

http://dof.gob.mx/nota_detalle.php?codigo=5096849&fecha=30/06/2009

*Tope Maximo Combinado = (Trabajadores) X 10% + (Ventas Anuales) X 90%.

El tamafio de la empresa se determinara a partir del puntaje obtenido conforme a la siguiente formula: Puntaje de la empresa
= (Numero de trabajadores) X 10% + (Monto de Ventas Anuales) X 90%, el cual debe ser igual o menor al Tope Maximo
Combinado de su categoria.
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3.3 Aspectos administrativos de las MIPYMES

Hasta hace algunos afios, la literatura en materia administrativa estaba
dedicada casi al cien por ciento a la aplicacion de esta ciencia en empresas de
gran tamafo, productoras en masa y empleadoras de cientos de personas.
Ultimamente diversos autores se han dado a la tarea de estudiar a la
administracion en el campo de las micro, pequefias y medianas empresas,
ampliando con ello el conocimiento sobre sus areas funcionales y proceso

administrativo, reconociendo el preponderante rol que juega el duefio de éstas.

A continuacién se describen los aspectos mas importantes de la
administracion que se lleva a cabo en este tipo de empresas. Para lo cual, se

presentan dos apartados: areas funcionales y proceso administrativo.

3.3.1 Areas funcionales

Dentro de una empresa de tamafio micro y pequefio, generalmente no
existe una division concreta de las areas funcionales. Por la cantidad de personas
gue laboran en estas empresas, es dificil hacer una division concreta de las
funciones por especializacién debido a que muchos realizan tareas de diversa

indole, sin importar a qué area pertenezca.

Las empresas medianas tienen algunas excepciones a lo descrito en el
parrafo anterior, ya que su tamafo permite dividir al personal por el tipo de funcion
gue desempefa. Salvo algunas excepciones, las MIPYMES no cuentan con una
estricta division de areas; aun asi, es posible identificar con claridad las

actividades de planeacion, produccion, marketing, recursos humanos, ventas,
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compras, etc. que de manera empirica se llevan a cabo. Aqui se describen

algunas de ellas.

3.3.1.1 Finanzas

El financiamiento en las MIPYMES se sustenta generalmente de los
recursos economicos de su propietario, de familiares o amigos y en menor
medida, de préstamos de instituciones financieras. Lo que significa muchas veces
que el capital inicial es apenas suficiente para arrancar las operaciones de la
empresa, sus limitados flujos de efectivo representan un problema frecuente al

iniciar su operacion.

El propietario de la empresa es el encargado de esta area, él asume el
riesgo del capital invertido y se responsabiliza de la administracion del mismo. Con
el fin de asegurar la rentabilidad de la inversion asigna personalmente los recursos
para la ejecucion de las diversas actividades supervisando que se aprovechen al
maximo. En caso de ser necesario, también se responsabiliza de conseguir el

financiamiento externo mas adecuado.

La toma de decisiones de tipo financiero en micro y pequefas empresas
esta ligada a la experiencia ya que dificilmente cuentan con sistemas contables
que generen razones financieras que respalden dichas decisiones. Para la
elaboracion de los estados financieros y el procedente pago de impuestos, se

recurre a asesoria externa.
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3.3.1.2 Produccion

Sus procedimientos estan basados en la experiencia y enfocados a la
ejecucion de trabajos personalizados, facilitando con ello su capacidad de
adaptacion. En este tipo de empresas la estandarizacion es perjudicial al disminuir
su flexibilidad para satisfacer necesidades especificas; por lo que, en lugar de
estandarizar se da prioridad a la produccion de bienes y servicios con base en una

determinada orden de trabajo, con ajustes al momento y una supervision directa.

3.3.1.3 Recursos Humanos

El personal de una micro, pequefia y mediana empresa casi siempre forma
parte de una misma familia, dirigidos por el duefio y padre de familia. La
contratacion de personal externo se lleva a cabo principalmente bajo la
recomendacion de familiares y amigos, sin ejecutar procesos de reclutamiento y
seleccién. Una vez contratada la persona, se lleva a cabo un breve proceso de
induccion y rara vez se refuerzan conocimientos mediante la capacitacion, la

perfeccion de las tareas surge de la experiencia.

La retribucién de cada puesto se determina generalmente por un estimado
en el mercado, no se recurre a ningun método de valoracion acerca de la correcta
ejecucion de funciones, actitudes, aptitudes, responsabilidades o nivel educativo, a
menos que sea motivo de una promocion; aun asi, en la obtenciéon de un mejor

puesto, el parentesco familiar tiene un peso predominante.
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3.3.1.4 Mercadotecnia

Las micro, pequeiias y medianas empresas se mueven dentro de un
espacio comercial relativamente limitado. Las ventas se realizan mayormente en
mercados locales o regionales, lo cual permite una ventajosa cercania con el
cliente. En esto ultimo se basa el poder de mercado de una MIPYME; ya que, al
conocer directamente a cada uno de sus clientes, su dirigente puede anticipar las

necesidades de los mismos y asi llevar a cabo un marketing personalizado.

Es asi que, a pesar de no tener areas funcionales determinadas, las micro,
pequefias y medianas empresas llevan a cabo las actividades correspondientes a
éstas de manera eficaz. De acuerdo a su tamafio, sus capacidades y necesidades,
estas empresas disefian su propio estilo de administracién, el cual tiene como
principal objetivo gestionar el correcto flujo de las actividades productivas que

resulten en beneficios econdémicos para la empresa.

3.3.2 Proceso administrativo

El proceso administrativo forma parte de la teoria clasica propuesta por
Henry Fayol (1916) y ha servido como base para la administracion de
organizaciones desde entonces. Como su nombre lo indica, es un conjunto de
fases 0 etapas sucesivas a través de las cuales se efectia la administracion. La
interrelacion de sus etapas: planeacion, direccion, organizacion y control conforma
un proceso integral, ciclico y repetitivo. Tiene como principal funcion la adopcion
de decisiones estratégicas al planear y dirigir, y tacticas al momento de distribuir

los recursos, controlar las operaciones y disefiar acciones correctivas.
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A continuacion se describe como se lleva a cabo la implementacion del
proceso administrativo en micro, pequefias y medianas empresas mexicanas, con

base en las investigaciones de algunos autores sobre el tema.

3.3.2.1 Planeacion

“‘Es una secuencia ordenada de operaciones para lograr un fin que se
visualiza antes de ejecutarse.” (Aktouf 1998, citado por London 2013, p. 74). En
MIPYMES ésta es practicamente nula ya que se trabaja para satisfacer las
necesidades presentes del cliente y las perspectivas a futuro juegan un papel casi

irrelevante.

En la mayoria de los casos, el duefio visualiza a la empresa en crecimiento
pero dificilmente lleva a cabo algun esfuerzo de planeacion estratégica por lo que
generalmente se recurre a la intuicibn y su actuar es mas bien tactico que
estratégico. El Unico objetivo claro en la mayoria de las MIPYMES es la

maximizacién de utilidades para asegurar su persistencia en el mercado.

El o los encargados de la planeacién estan conscientes de la importancia
que tiene el estar enterados de la dinamica que viven los actores politicos,
sociales, econémicos, legales y medioambientales del ambiente externo. Tienen
identificada a la competencia y conocen de cerca a sus clientes, pero no se

interesan en prever las tendencias de consumo en su mercado.

Sucede que muchos empresarios atribuyen su falta de interés por la

planeacion a que los métodos para realizarla son complicados, costos y
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demandan tiempo; lo cierto es que muchos ni siquiera perciben el valor de

disponer de un plan de accion.

3.3.2.2 Direcci6n

Esta etapa consiste en gestionar el talento humano en la utilizacién de los
recursos con que cuenta la empresa para llevar a cabo su propoésito y alcanzar los
objetivos fijados. Lo anterior mediante el liderazgo, la comunicacion, la supervision

y la motivacion.

Como ya se ha mencionado anteriormente, la direccion de una micro,
pequefia y mediana empresa se encuentra en manos de su duefio, principalmente.
Mismo que se encarga de coordinar al grueso de la plantilla laboral mediante una
comunicacion personalizada, establece los lineamientos del trabajo como:

objetivos, metas y politicas, verificando directamente que éstos se cumplan.

Por la naturaleza misma de la estructura dentro de una MIPYME, el estilo
de liderazgo que predomina es el autoritario. Donde el director transmite al resto
del personal mensajes, instrucciones y Ordenes concretas. La organizacion
dificilmente sobrevive sin su lider; pero no porque sea incapaz de hacerlo, sino
porque dicho lider se adjudica la autoridad para tomar cualquiera de las decisiones

gue tengan injerencia en el desempefio de la compafiia.

A este estilo de liderazgo se le ha denominado como: hombre orquesta.
Segun Anzola (2010c) una de las caracteristicas mas significativas de las

pequefas empresas es que su duefio es el socio mayoritario y el director; por lo
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general, una persona madura de edad avanzada (mas de 44 afos de edad y 14
de escolaridad), quien aplica sus conocimientos empiricos y se guia por sus
corazonadas. Este desea mantener en sus manos el control del total de la
organizacién porque asi protege su inversion, asegurando su propio bienestar

econémico. (p.7)

3.3.2.3 Organizacion

Es la etapa del proceso donde se establece la estructura necesaria para la
sistematizacion racional de los recursos, mediante la determinacion de la
jerarquia, autoridad y responsabilidad; la agrupacién de puestos en areas
funcionales con actividades especificas; y el establecimiento de canales de
comunicacién, con el fin de cumplir con los objetivos de la compafia de forma

simple, concreta y ordenada.

De acuerdo a Jacques, Cisneros y Mejia (2011) la estructura jerarquica en
MIPYMES suele ser plana o con pocos niveles jerarquicos. La autoridad maxima
es representada generalmente por los duefios de la empresa en quienes se
centraliza el poder, la autoridad vy la responsabilidad. Los canales de
comunicacién formal e informal son directos, esto da pauta a una importante
concentracion del poder e injerencia del lider en todos los asuntos de la
organizacion, lo cual en realidad representa una ventaja al facilitar el cumplimiento

de los objetivos. (p.118)

Dificilmente existe una descripcion de puestos para cada plaza de trabajo.

El entendido de las funciones que debe cumplir cada persona se da de manera
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verbal entre el director y el empleado, casi siempre con base en los requerimientos
de trabajo presentes y las habilidades con que cuenta determinado empleado para

ejecutarlas de a mejor forma.

Cabe mencionar que el parentesco entre muchos de los miembros de la
organizacion puede generar eso a lo que Anzola (2010d) denomina neopotismo:
trato especial o de proteccidon que se da a los familiares del duefio de la empresa.
Este factor se debe a que la empresa necesita apoyarse en empleados de plena
confianza para consolidarse y en muchas ocasiones, los familiares son la mejor
opcion. Por lo que el nepotismo se convierte en un mal necesario. No obstante,
puede ser perjudicial, pues limita la participacion de empleados con mejores
competencias quienes pueden sentirse menospreciados y cuyo punto de vista

puede ser subvalorado.

Como lider emprendedor, el director de la empresa guarda dentro de sus
funciones una serie de responsabilidades ineludibles para mantener viva la
organizacion de su creacion. A pesar de las criticas sobre el papel preponderante
que juega el duefio de una MIPYME, es gracias al esfuerzo de éste que dichas
unidades econdmicas subsisten y generan grandes expectativas de desarrollo en

México.

Castafieda (2008) engloba en 25 las tareas ineludibles del director de una
MIPYME, para lograr un desempefio satisfactorio y por supuesto, un desarrollo

sostenido. A continuacion se citan dichas tareas:
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Tomar decisiones precisas y oportunas.

Imaginar un futuro deseable para la empresa y desarrollar un plan para

hacerlo realidad.

Supervisar la implementacion efectiva del plan estratégico y los planes

operativos.

Estar enterado de todo lo importante que ocurre en la empresa.
Mantener una estructura organizacional solida y a la vez flexible.
Asegurarse de que la empresa sea creadora de valor permanente.
Propiciar la motivacién y la productividad del personal.

Crear una ambiente de trabajo que fomente el bienestar, la superacion y

una alta productividad.

Asegurarse de que en la empresa se genere y aumente el conocimiento

necesario para la operacion diaria y el desarrollo futuro.

10. Continuar su preparacion directiva permanentemente.

11.Formar lideres dentro de la organizacion.

12.Mantener un equipo gerencial fuerte e integrado.

13.Elegir y preparar a un sucesotr.

14.Ser el guardian de los valores y la reputacién de la empresa.

15.Facilitar el trabajo de todo el personal sin interferir, y proporcionarle los

recursos necesarios.

16.Ser abogado de los clientes de la empresa.

17.Monitorear continuamente el entorno y hacer los ajustes necesarios y

oportunos al plan estratégico.

18. Estar siempre en busca de oportunidades.

19. Propiciar la innovacién en la empresa.

20.Representar a la empresa publicamente.
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21.Evaluar frecuentemente el desempefio de la empresa y de su personal.

22.Estar al tanto del desempeiio financiero y del aprovechamiento de los

activos de la empresa.
23.Asegurarse de cumplir estrictamente con los requerimientos fiscales.
24.Salvaguardar los activos de la empresa.

25.Mantener informado y aprovechar al Consejo de Administracion.

3.3.2.4 Control

Como ultima etapa del proceso administrativo, el control es la funcion por
medio de la cual se evalla el rendimiento. Incluye todas las actividades que se
emprenden para garantizar que las operaciones reales coincidan con las
operaciones planificadas. Las actividades que se llevan a cabo en estas
empresas, ya sean de produccién, compras, ventas, mercadotecnia, etc. se

ejecutan dia con dia sin un sistema de control especifico.

Habitualmente el personal tiene claros los estdndares de calidad en la
elaboracion de productos y servicios aunque no cuenten con manuales que los
especifiguen. Los problemas que pudieran surgir se corrigen al momento para
permitir la continuidad de los procesos. Una forma de verificar que se han hecho
bien las cosas es midiendo el nivel de desperdicios, la disminucion de los costos y

la satisfaccion del cliente.

Existe una medicién del desempefo a groso modo; es decir, determinando
si se cumplié o no con la entrega del bien o servicio al cliente. Pero rara vez se

presta atencion detallada a los procesos en cada una de sus fases para detectar

102



anomalias con el fin de proponer medidas que mejoren el nivel de desempefio en
el futuro. Por tradicion, la organizacion actia hoy como lo hacia en un principio su

fundador.

Hasta aqui se ha hablado de la definicion de micro, pequefias y medianas
empresas, de sus caracteristicas principales, su clasificacion y su tipo de
administracion. También se ha resaltado el papel que juega el duefio de este tipo
de compafiia en el desarrollo de la misma. Tan importante es su participacion que

muchas veces se pierde de vista la diferencia entre accionista y empresa.

A manera de conclusion para este capitulo, sera importante mencionar que
los inversionistas, casi sin excepcidn, arriesgan sus recursos en una empresa para
obtener rendimientos superiores a los que ganarian por otro medio. Su objetivo
l6gico es por supuesto, ganar mas dinero; no obstante, el objetivo de una empresa
no debiera ser el dinero en si, sino lograr la satisfaccion de una necesidad social.

Al hacerlo, las utilidades vienen por si solas.

Con base en esta posicién, los directivos de empresas deben preocuparse
por lograr objetivos sociales como meta preponderante. Encaminar todos sus
esfuerzos personales en dirigir a la organizacién hacia el ofrecimiento de bienes y
servicios de calidad, en las cantidades que el mercado demande y en el precio
adecuado. Porque en la medida que lo logre las ganancias se incrementan, no

s6lo en el aspecto monetario sino a un nivel mas alto: en desarrollo social.
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CAPITULO 4. MARCO TEORICO Y ESTADO DEL ARTE

A partir de la propuesta que tiene esta investigacién sobre el uso de la
Administracion estratégica como base tedrica, es menester analizar algunos
aspectos importantes como: su definicién, sus antecedentes y algunos de sus

modelos.

Se definird a la administracion estratégica desde su etimologia hasta la
conceptualizacién que ofrecen diversos autores. El estudio de sus antecedentes
se dividira en tres etapas: su nacimiento y evolucion; sus principales criticas y; la
vision de su aplicacién a futuro. Ademas, se agrega un apartado sobre los aportes
de esta teoria a la micro, pequefia y mediana empresa. Por Ultimo, se presentan
siete modelos de diferentes autores; de los cuales, los ultimos tres estan dirigidos

especialmente a empresas de menor tamafo.

4.1 Definicidn
Con el fin de comprender lo que Administracion Estratégica (AE) significa,
es conveniente revisar la definicibn de las palabras que la componen:
administracion y estrategia. Partiendo de su etimologia y continuando con las

definiciones de algunos autores.

En su sentido epistemologico, administracion se forma con el prefijjo ad
(hacia o direccion) y con ministratio, que proviene a su vez de minister (vocablo

compuesto de minus, comparativo de inferioridad; y del subfijo ter, que funge
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como término de comparacion). El vocablo minister expresa subordinacion u
obediencia (el que realiza una funcidén bajo el mando de otro, el que presta un
servicio a otro). La etimologia de administracion da la idea de que ésta se refiere a
una funcién que se desarrolla bajo el mando de otro, de un servicio que se presta.

(Reyes 2004, p. 2)

Por su parte, el término estrategia viene del griego strategos que significa
“‘general”. A su vez, esta palabra proviene de raices que significan “ejército” y
“acaudillar”. El verbo griego, stratego significa “planificar la destruccion de los
enemigos en razon del uso eficaz de los recursos” (Mintzberg, Quinn & Voyer

1997, p.1)

Ahora bien, la administracion es considerada por algunos estudiosos como
una ciencia, para algunos otros es un arte y para muchos mas es el acto de
ejecutar un proceso. Hurtado (2008), por ejemplo, considera que la administracién
es “un proceso mediante el cual se utilizan recursos escasos con el fin de alcanzar
objetivos y lograr la maximizacion de las utilidades mediante el proceso

administrativo de planeacion, direccion, organizacion y control.” (p.41).

Este mismo autor cita otras definiciones de administracion:

F. Morstein Marx
“Toda acciéon encaminada a convertir un propdsito en realidad positiva, es un
ordenamiento sisteméatico de medios y el uso calculado de recursos aplicados a la

realizacion de un proposito.”
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F.M. Fernandez Escalante
“Conjunto de principios y técnicas, con autonomia propia, que permite dirigir y

coordinar la actividad de grupos humanos hacia objetivos comunes.”

A. Reyes Ponce
“Conjunto sistematico de reglas para lograr la maxima eficiencia en las formas de

estructurar y manejar un organismo social.”

Mary Parker Follet

“‘La administracion se ha llamado el arte de hacer las cosas por conducto de las
personas. Llama la atencion al hecho de que los gerentes alcanzan las metas
organizacionales haciendo que otros lleven a cabo las tareas necesarias, pero no

realizando ellos mismos tales tareas.” (Autores citados por Hurtado 2008, p.40)

En general, practicamente todos los autores concuerdan en que la
administracion es el conjunto de actividades (planeacion, toma de decisiones,
organizacién, direccion y control) dirigidas a los recursos de una organizacion
(humanos, financieros, fisicos y de informacion) con el fin de alcanzar las metas

organizacionales de manera eficiente y eficaz. (Griffin 2011, p.5)

La estrategia, por otro lado, no es otra cosa que un plan de accién disefiado
para cumplir algin objetivo en especifico. En el mundo de las organizaciones
dedicadas al lucro, los objetivos que busca alcanzar la estrategia estan
encaminados a incrementar el nivel competitivo de la empresa. Mas adelante se
estudiara el impacto que ésta ha tenido en los estudios sobre administraciéon de

organizaciones a lo largo del tiempo.
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Conjuntos ambos términos (administracion y estrategia) dan la idea de
utilizar, por medio de otras personas, l0s recursos y competencias con que cuenta
una empresa de manera eficaz y eficiente, en basqueda de la consecucion de
objetivos que coloquen en una mejor posicion a la empresa frente a sus
competidores. En seguida se citan diversas definiciones sobre administracion

estratégica.

Autores como Hitt, Ireland y Hoskisson (2004) definen a la administracion
estratégica en dos partes, describiéndola como un proceso y una estrategia; es
decir, como el proceso de administrar una estrategia. Donde el proceso “es el
conjunto de compromisos, decisiones y actos que una empresa necesita llevar a
cabo para alcanzar la competitividad estratégica y obtener utilidades superiores al
promedio” y la estrategia “es un conjunto de compromiso y actos integrados y
coordinados cuyo objetivo es explotar las competencias centrales y conseguir una

ventaja” (pp.7-9).

Siguiendo la linea que semeja a la administracion estratégica con un

proceso, Delgado (2011) considera que esta es:

[...] el proceso de formulacién e implementaciéon de acciones, que mediante
el analisis y el diagnostico, tanto del ambiente externo (determinando
oportunidades y amenazas) como del ambiente interno de la organizacion
(conociendo las propias fuerzas y debilidades), enfatizando las ventajas
competitivas, puede aprovechar las oportunidades o defenderse de las
amenazas que el ambiente le presenta a la organizacién en orden de
conseguir sus objetivos declarados [...] (p.36).
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Por otro lado, en publicaciones mas recientes, David (2013) considera que
la Administracién Estratégica es “el arte y la ciencia de formular, implementar y
evaluar decisiones multidisciplinarias que permiten que una empresa alcance sus
objetivos” (p. 5). La administracion estratégica en el ambito de los negocios se
enfoca en integrar la administracion, el marketing, las finanzas y la contabilidad, la
produccion y las operaciones, la investigacion y el desarrollo, y los sistemas de
informacion para lograr el éxito de una organizacién. También considera que la
administracion estratégica esta conformada por un proceso cuyas etapas son:

formulacion, implementacion y evaluacion de estrategias.

Donde la formulacién tiene que ver con: desarrollar una vision y mision,
identificar las oportunidades y amenazas externas de la empresa, determinar las
fortalezas y debilidades internas, establecer objetivos a largo plazo, generar

estrategias alternativas y elegir las estrategias particulares.

Al implementar, sera necesario que la empresa cree politicas, motive a sus
empleados y asigne recursos para que las estrategias formuladas puedan
ejecutarse, es prioritario el establecimiento de una cultura que apoye la estrategia
ademas de una estructura organizacional efectiva, preparar presupuestos,
desarrollar y utilizar sistemas de informacién para vincular la remuneracion de los

empleados al desempefio organizacional.

En la evaluacién, habra que verificar con los resultados si dichas estrategias

estan funcionando bien, esto mediante la revision de los factores externos e
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internos en funcion de los cuales se formulan las estrategias, la medicion del

desemperio y la aplicacion de medidas correctivas. (David 2013a, p. 6)

Por otro lado, Wheelen y Hunger (2013) conceptualizan a la administracion
estratégica como el conjunto de decisiones y acciones administrativas que
determinan el rendimiento a largo plazo de una compafia. La cual incluye el
analisis del entorno (tanto externo como interno), la formulacién de la estrategia
(planificacion estratégica o a largo plazo), implementacion de la estrategia, asi

como la evaluacion y el control. (p. 5)

Por lo tanto, el estudio de la administracion estratégica hace énfasis en el
monitoreo y la evaluacién de oportunidades y amenazas externas a la luz de las
fortalezas y debilidades de una empresa. Conocida originalmente como politica
empresarial, la administracién estratégica incorpora temas como planificacion

estratégica, analisis del entorno y andlisis de la industria.

Hitt y colaboradores utilizan también el concepto de administracion
estratégica en un contexto de competitividad y globalizacién interpretandola como
“el conjunto de compromisos, decisiones y actos que una empresa necesita llevar
a cabo para alcanzar la competitividad estratégica y obtener utilidades superiores
al promedio.” (Citado por Torres 2008, p. 39) Vision que complementa la esencia

de esta corriente administrativa.

La administracion estratégica es, en resumen, la creacion de estrategias y
Su puesta en practica. Se refiere al proceso administrativo de crear una vision

estratégica, establecer los objetivos y formular una estrategia, asi como implantar
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y ejecutar dicha estrategia y, después con el transcurso del tiempo, iniciar
cualquier ajuste correctivo en la vision, los objetivos, la estrategia o ejecucion que
parezcan adecuados. (Arthur A. Thompson, Jr & A.J. Stricland, citados por Torres

2008a, p. 37)

De acuerdo a Gallardo (2012) la administracion estratégica tiene diferentes
niveles de planeacion, éstos son tres y son importantes al definir el rumbo que va
a seguir la organizacion: la planeaciéon normativa, la planeacion estratégica y la

planeacién operativa.

Planeacion normativa. Proceso mediante el cual se establecen las bases

estructurales de toda la organizacion, ya sea que su propdésito sea social o0 con
fines de lucro, aunque dicho proceso normalmente se realiza a la ligera en muchas
organizaciones, representa la parte mas importante de toda la AE. Una
organizacion define su rumbo y su éxito a partir de su misién, visién y valores, ya
que estos elementos permiten ser parametros de referencia para todas las
decisiones en la organizacion, lo que unifica criterios, incluso en organizaciones

geograficas dispersas.

Planeacién estratégica. Es el proceso por el cual una empresa desarrolla los

objetivos y las acciones concretas para llegar a alcanzar el estado deseado. Es un
esfuerzo sistematico formal de la empresa para establecer sus propdésitos basicos
que a través de planes detallados permiten la implantacion de objetivos vy
estrategias que logren el cumplimiento de dichos propésitos. Se refiere, en

esencia, al proceso de preparacion necesario para alcanzar los objetivos. Incluye
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las estrategias de posiciones (ambiente externo), de trayectorias (ambiente

operativo) y de perspectivas (ambiente interno).

Planeacién operativa. Es el proceso que permite la implantacién de la planeacion.

Involucra la prevision sobre el manejo de cuatro aspectos importantes: la vision, el

personal, los recursos y la gerencia. (pp. 41-46).

Cabe resaltar, para terminar con las definiciones de administracién
estratégica, que éste término se utiliza muchas veces como sin6nimo de
planeacion estratégica. Este Ultimo se utiliza con mas frecuencia en el mundo de
los negocios, en tanto que el primero se utiliza para referirse a la formulacion,
implementacion y evaluacion de estrategias, y planeacion estratégica se refiere
sélo al proceso basico del que nos servimos para escoger nuestros objetivos y

determinar como los vamos a alcanzar. (Rodriguez 2010, p. 31).

El propdsito de la administracion estratégica es crear y aprovechar
oportunidades nuevas y diferentes para el futuro elevando el posicionamiento
competitivo de la empresa; en contraste, la planeacion a largo plazo o estratégica

busca Unicamente optimizar las tendencias de hoy para el mafana.

A pesar de ser utilizadas como sinGnimos por muchos autores, la
administracion estratégica trasciende a la planeacion estratégica en un aspecto
sumamente importante, ésta busca el logro de los objetivos no sélo formulando
estrategias, sino llevandolas a cabo y comprobando su efectividad. Responde
también a problemas operativos, con limitantes o recursos actuales, para los

negocios actuales: que se hagan las cosas conforme a lo planeado.
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Logicamente, no solo es importante establecer perfectamente qué es lo que
se debe hacer, sino también hacerlo bien. O lo que es lo mismo, no es apropiado
llegar solo hasta la formulacion de estratégicas; es decir, al disefio de: “[...] planes
unificados, comprehensivos e integrados que relacionan las ventajas estratégicas
de la organizacion con los cambios del medio ambiente.” (Stoner, citado por

Delgado 2011a, p.39)

A manera de cierre, es prudente citar a Peter Drucker, considerado como el
padre del management (o teoria de la gestibn moderna), quien menciona que la
administracion estratégica no es otra cosa que “[...] hacer bien lo que se debe
hacer, pues no hay nada mas frustrante para el ser humano que hacer bien lo que

no sirve para nada.” (Citado por Delgado 2011b, p. 39)

4.2 Antecedentes

4.2.1 Nacimiento y evolucién

La palabra estrategia se ha usado de muchas maneras y en diferentes
contextos a lo largo de los afios. Su uso mas frecuente ha sido en el &mbito militar,
donde la nocion de estrategia lleva muchos siglos teniendo prominencia. En
fechas mas recientes, el término se ha usado ampliamente en el contexto de los
negocios, donde la planificacion se lleva a cabo no para la destruccion de los

enemigos, sino para sobresalir frente a los competidores de mercado.
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Los primeros estudiosos de la administracion que ligaron el concepto de
estrategia a los negocios fueron Jonh Von Neuman y Oskar Morgenstern en su
obra Theory of Games and Economic Behavior (1944), la cual abrié6 paso a un
amplio campo de estudio en el que actualmente trabajan miles de especialistas de
todo el mundo. Ellos explicaban la estrategia como “una serie de actos que ejecuta
una empresa, los cuales son seleccionados de acuerdo a una situacion concreta.”

(Citados por Gallardo 2012a, p.15)

En 1954, Peter Drucker escribié en su libro Practice of Management: “la
estrategia requiere que los gerentes analicen su situacién presente y que la
cambien en caso necesario, saber qué recursos tiene la empresa y cuales deberia

tener.” (Gallardo 2012b, p.16)

La administracion estratégica con sus caracteristicas modernas fue
introducida por primera vez a principios de 1960. En aquel tiempo las
organizaciones mas importantes fueron principalmente las que desarrollaron
sistemas de planeacién estratégica formal. Desde entonces se ha ido
perfeccionando y es base fundamental de la administracion de muchas

organizaciones hoy en dia.

Para ser exactos, la administracion estratégica formal comienza en 1962
con Alfred D. Chandler basandose en las ensefianzas de la historia empresarial
posteriores a la Segunda Guerra Mundial y en la evolucion de compafias como
Sears, General Motors, Standard Oil y DuPont. El defini6 a la estrategia de una

organizacion como la “determinacion de metas y objetivos a largo plazo, la

114



adopcion de cursos de accion para alcanzar las metas y objetivos y la asignacion

de recursos para alcanzar las metas.” (Gallardo 2012c, p. 16)

Igor Ansoff habia ofrecido en 1965 una definicibn mas analitica. En su libro
Estrategia Corporativa consideraba que la estrategia era un hilo conductor que
corria entre las actividades de la empresa y los productos-mercados. La estrategia
se convierte asi en una regla para tomar decisiones; un hilo conductor con cuatro
componentes: el alcance del producto-mercado, el vector de crecimiento, la

ventaja competitiva y la sinergia (Gallardo 2012d, p.118).

Fue con estos autores que surge como tal la concepcién de planeacion
estratégica en el &mbito administrativo, marcando el principio de esta corriente en
el mundo empresarial. Luego de cuatro afios, Andrews (1969) ofrecié una
definicion parecida:

La estrategia representa un patrén de objetivos, propoésitos o metas, asi

como las politicas y los planes principales para alcanzar estas metas

presentandolos de tal manera que permiten definir la actividad a la que se
dedica la empresa, o0 a la cual se dedicara, asi como el tipo de empresa que

esoseral...] (p.15).

Afos mas tarde, Mintzberg (1990) definid el término estrategia como “el
patrén de una serie de acciones que ocurren en el tiempo” (p.105). Segun este
punto de vista, la empresa tendria una estrategia, aun cuando no hiciera planes.

De manera que tendria una estrategia aunque nadie hubiera establecido objetivos

formales.
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Continuando a través del tiempo, Sarmiento del Valle y Jaimes Amorocho
(2003), permiten deducir que la estrategia busca crear una posicion competitiva
favorable en un sector o subsector; intenta establecer una posicion provechosa y
sostenible ante las fuerzas que determinan la competencia. Por ello, la esencia de
la formulacion de una estrategia consiste en relacionar a una empresa con el
medio ambiente con el cual interactla; de ahi que las estrategias sean diversas y
dependan de las caracteristicas de la organizacion, el comportamiento del

mercado, los consumidores, las empresas competidoras, entre otros factores. (p.2)

Para el afo (2011) Jones y Hill definieron a la estrategia como un “conjunto
de acciones relacionadas que los gerentes ejecutan para incrementar el
desemperiio de su empresa aprendiendo de sus resultados.” (p.3). Explican que la
principal causa de ventaja competitiva de las organizaciones exitosas hoy en dia
se debe a la administracion estratégica implementada por sus directivos. Mediante
la cual han logrado reducir costos, fijar precios bajos, ganar participacion de

mercado y ser mas rentable que sus rivales.

Mintzberg y sus colaboradores (2008) realizaron el estudio de un conjunto
de diez escuelas para poder interpretar lo que realmente significa estrategia,
recopilando la version de la misma que aporta cada una de las escuelas. Este
compendio es considerado una de las principales aportaciones en materia de

estrategia.

En el campo de la Administracién estratégica, tres estilos han dominado la

escena Yy han surgido como desarrollo de la teoria administrativa contemporanea
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en respuesta a las condiciones sociales y econémicas de su época; cada uno tuvo

fortalezas pero también grandes debilidades. Esos estilos adoptados por las

organizaciones del mundo en diferentes periodos se pueden clasificar en tres,

segun su etapa de evolucion, como se muestra a continuacion:

\ | | |
i Michael Porter i
McKinsey — GE 1980 !
1970 '
i Robert Kaplan
o Ventaja David Norton
Matriz de Competitiva 1996
vulnerabilidad e
— Mision, Vision , /
FODA y Valores Balance
: Scorecard
Kenneth R. Andrews, C. / i
Roland Christensen 1969 Organizaciones
. ~ que aprenden
H Aprendizaje !
Matriz BCG  Bruce D. Henderson 1963 Estrateégico
i b : Peter Senge 1995
Estrategia Alfred Chandler 1962 Henry Mintﬂ;erg
i 1993
Peter Drucker 1954
John Von Newman 1949
i 5
- L
1960’s 1970°s 1980°s 1990’s 2002

}— Estilo de planeacion

I Estilo visionario —|‘ Estilo de aprendizaje —

Figura 1. Evolucion de la administracion estratégica

Fuente: Gallardo 2012, p. 17

Estilo de planeacién. En el cual un futuro predecible se basaba en el andlisis de lo

probable (1960-1983).

El estilo visionario. En el cual un futuro impredecible se basaba en la imaginacion

de lo posible (1984-1991).

El estilo del aprendizaje. En el cual el futuro desconocido aparece de pronto y lo

enfrentamos teniendo como base la comprensién de lo actual (1992-2002).
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Tabla 3. Evolucién de la Administracion Estratégica

Estilo planeacion

Estilo visionario

Estilo aprendizaje

1962-1969

1970-1983

1984-1991

1992-2002

Planeacion para un
periodo de estabilidad y
crecimiento.

Planeacion para
empresas en situacion de
ataque.

Planeacion para recortes
y racionalizacion.

Planeacion para:
crecimiento rentable,
desnormalizacién y
privatizacion. Mercados
mundiales.

Principales diferencias de los estilos de planificacion estratégica por cada década.

Proyecciones a largo
plazo.

Presupuestos a cinco
afos.

Planes operativos
detallados.
Estrategias para el
crecimiento y la
diversificacion.

Estrategias explicitas.
Divisiones en unidades
de negocio.

Proyeccion exploratoria.
Planeacion para el
cambio socio-politico.
Simulacion de
estrategias alternativas.

La alta gerencia esta a
cargo de la estrategia.
Enfoque total del
negocio; elaboracion y
puesta en marcha de la
estrategia.

Liderazgo visible ejercido
por la alta gerencia.
Compromiso de los
funcionarios a todos los
niveles.

Inversiones masivas en
nuevas tecnologias.

Alta importancia a los
factores del entorno.
Uso de tecnologias
informaticas.
Incremento del calculo
de riesgos.

Altas velocidades en la
renovacion del
conocimiento.
Altas velocidades en
adquirir y perder ventajas
competitivas.

Principales técn

icas por década

Proyeccion tecnolégica.
Planeacion de fuerza
laboral.
Presupuestacion del
programa.

Analisis de vacios.
Matriz de producto
mercado.

Planeacion de
escenarios.

Uso del FODA.
Apreciacion del riesgo
politico.

Proyeccion social.
Evaluacién de impacto
ambiental.

Analisis de portafolio de
negocios.

Curvas de experiencia.
Andlisis de sensibilidad y
riesgo.
Presupuestacion base
cero.

Filosofias y objetivos
empresariales explicitos
(misién, visién y valores).
Creacion de escafios
competitivos.

Portafolios de
tecnologias y recursos.
Empleados propietarios
de acciones.
Entrenamiento interno de
mercadeo y servicios.
Programas de
mejoramiento a la
calidad.

Bases de datos internas

y externas.

Formacion de liderazgo.
Benchmarking.
Holistica gerencial.
Inteligencia emocional.
Mejora continua.
Cuadro de indicadores
(Balanced Scorecard)

Fuente: Gallardo 2012, p. 22

4.2.2 Principales criticas

Como se ha visto hasta ahora, han sido diversos los estudiosos en materia

administrativa que se inclinaron por otorgarle un caracter estratégico por su

utilidad al

posicionar competitivamente a las empresas.

No obstante, la

administracion estratégica tuvo un punto de quiebre cuando diversos escritores
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como Mintzberg y Powell criticaron fuertemente la teoria al encontrar debilidades

en su aplicacion.

Las criticas fueron dirigidas principalmente a la parte del proceso destinado
a la planeacion estratégica, puesto que no todos estan de acuerdo en la eficacia
de ésta como factor de influencia en el desempefio. En muchos casos es
considerada rigida, burocratica, racional y sin relacion con el proceso de toma de

decisiones estratégicas.

Luego de que algunos escritores se mostraran en contra, algunos otros
trataron de explicar los motivos de la aversion al uso estratégico de la planeacion,
encontrando y explicando las debilidades del mismo. A continuacién se citan

algunos ejemplos.

Luego de cinco décadas de haber aparecido la planeacion estratégica el
concepto ha bajado mucho su popularidad debido a dos causas principales: la
ausencia de apoyo a la planeacién por parte de la alta direccion y un clima en la
organizacién desfavorable. Citando a Abell y a Hammond, Gallardo (1995) hace
hincapié en que la causa de los problemas de hacer que la planeacién funcione no
son las deficiencias técnicas ni de enfoque analitico, son mas bien, causas de

naturaleza humana (p. 248).

De manera que, luego de esta observacion, se entiende que no es la base
tedrica la causa sustancial del problema, sino el caracter humano de quienes
lideran la organizacion y el resto del personal que la conforma quienes

imposibilitan un correcto ejercicio de planeacion.
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Continuando con las causas de critica y baja popularidad de la planeacion
estratégica, Jones y Hill (2011a) concuerdan con Burgelman al citarlo en su libro
sobre la afirmacion de que el modelo de planeacion sugiere que las estrategias de
una empresa son resultado de un plan, el proceso de planeacidn estratégica es en

si mismo racional y altamente estructurado, y esta orquestado por la alta direccidon

(p.21).

Burgelman consideraba que varios académicos han criticado el modelo de
planeaciéon formal por tres razones: la imprevisibilidad del mundo real, la funcion
que los gerentes de nivel bajo pueden desempeiiar en el proceso de
administracion estratégica y el hecho de que muchas estrategias exitosas suelan

ser resultado de la casualidad y no de la estrategia racional.

Este cimulo de deficiencias se sustentan en el hecho de que vivimos en un
mundo en el que domina la incertidumbre y la complejidad. En el cual los
acontecimientos improbables pueden tener un efecto significativo e impredecible
sobre los resultados. En tales circunstancias, afirman que, incluso los planes
estratégicos pensados de manera mas cuidadosa tienden a volverse obsoletos por
los cambios rapidos e imprevistos. En un mundo impredecible, lo mas ventajoso
es ser capaz de responder con rapidez a las circunstancias cambiantes y de

alterar las estrategias de la organizacion en consecuencia.

Mintzberg (1994), principal critico de esta técnica administrativa, argumenta
que todas las organizaciones se enfrentan a determinado grado de incertidumbre

en el ambiente, por lo que es inadecuado desarrollar estrategias explicitas, ya que
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bloquean la vision general del entorno y hacen a un lado el espiritu innovador del
empresario. También para Powell (1992), la planeacion estratégica simplemente
no genera beneficios extraordinarios porque es un recurso que se puede imitar y
sustituir facilmente, haciendo a un lado la posibilidad de que la planeacion

estratégica represente una ventaja competitiva. (Lopez 2005, p. 141-142)

A pesar de ser uno de los jueces mas duro de esta teoria, Henry Mintzberg
propuso un gran cumulo de conocimientos para subsanar sus deficiencias y
mejorarla. Jones y Hill (2011b) lo citan en su modelo de desarrollo de estrategias,
el cual ofrece una perspectiva mas integral de lo que en realidad es una
estrategia. Con base en este modelo, la estrategia implementada de una empresa
es producto de toda estrategia planeada que en realidad se pone en accién
(estrategias deliberadas de la empresa) y de cualquier estrategia no planeada o
emergente (p. 24). Este modelo sostiene que las estrategias emergentes suelen

ser exitosas y pueden ser mas apropiadas que las estrategias intencionadas.

También desarrollo el modelo conocido como las Cinco “P” de Mintzberg, el
cual se resume en que la estrategia se puede entender desde cinco puntos
diferentes. Ya que es un plan: una orientaciéon, una guia o un rumbo de accién
hacia el futuro, un camino para llegar de aqui hasta alli; es un patron: una
coherencia de conducta en el tiempo; es una posicion: la ubicacion de
determinados productos en mercados particulares; es una perspectiva: como un
estado deseado y es; una estratagema: una maniobra realizada con la intencién
de burlar un oponente o competidor. (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 1999, pp. 22-

30).
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Mintzberg fue el primero en introducir conceptos como el pensamiento
estratégico. Aunque muchos lo consideran un detractor de la planeacion
estratégica, en realidad sus ideas establecen una forma diferente de observar la
planeacion, planteando la necesidad de no verla simplemente como un proceso
mecanico de analisis, sino llevarla al nivel de la sintesis en la que la intuicion
(parte importante del pensamiento estratégico) derivada de todas las fuentes de la

experiencia debia acompariar a los datos duros de los estudios de mercado.

En su libro The rise and fall of strategic planning identifica las tres falacias

de la planeacion estratégica (Mintzberg citado por Gallardo 2012e, p.47):

- Prediccion: el entorno no puede medirse con exactitud.

- Independencia: los directivos no pueden separar la direccibn de la

operacion.

- Formalizacion: la planeacibn no depende Unicamente de procesos

sistematicos.

El analisis de las estructuras implica que una estrategia es situacional;
dependiendo del estado del entorno y de la empresa, algunas organizaciones
podran aprovechar posibilidades aplicando uno u otro enfoque. Corriente de
pensamiento que después se veria reforzada por Peter Senge en su libro La

guinta disciplina.

Diversas de las aportaciones que surgieron de la critica ayudaron a corregir
en gran medida algunas de las debilidades de la administracion estratégica,

reforzando la credibilidad en ella. Su trascendencia reside en los beneficios de su
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aplicacion. Puesto que a pesar de ser considerados por muchos como sinGnimos,
la administracion estratégica y la planeacion estratégica no lo son. La primera da
un sentido completo de la accion del director de una empresa, de su
responsabilidad al formular e implementar estrategias que eleven su nivel
competitivo, de controlar situaciones de contingencia y de evaluar los resultados

obtenidos; a diferencia de la segunda, que Unicamente disefia el camino a seguir.

En la actualidad, muchos estudiosos de la administracion estratégica
insisten en su vigencia; algunos incluso comienzan a describir su aplicabilidad en
la nueva Era del conocimiento y el futuro que le espera, al complementarse con
las teorias que han surgido en materia de informacion, conocimiento y
aprendizaje. Ahora se reconocen algunos de sus beneficios como: (Gallardo

2012f, p.30)

Unificar los criterios sobre el rumbo que debe tomar la organizacion.

- ldentificar aquellas variables que permitan lograr el éxito.
- Tener clara la vision de largo plazo de la empresa.

- Descubrir oportunidades y amenazas futuras.

- Apuntar los asuntos estratégicos prioritarios.

- Estructurar la empresa para la toma de decisiones.

- Exigir el establecimiento de objetivos.
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4.3 Vision a futuro

Las expectativas que se tienen del futuro de esta corriente se pueden
interpretar en el presente si se analiza la dindmica que juega el entorno donde
actualmente se desenvuelven las empresas. El cual tiene un ritmo de cambio
altamente acelerado generando altos niveles de incertidumbre para las

organizaciones.

En su articulo Las Organizaciones y la Evolucion Administrativa, Lopez,
Arias y Rave (2006) citan a Peter Drucker quien interpreta el futuro de la Teoria
Administrativa en cuatro grandes rasgos: el estudio de la eficiencia, la eficacia, el
agregado de valor a las empresas (entendido no s6lo monetariamente sino como
una forma de generar confianza y credibilidad a través de los valores éticos) y la

gestion del conocimiento. (p. 151)

Hitt et al. (2004a) mencionan que aunado a los esfuerzos de administracion
estratégica, una empresa debe comenzar a gestionar también su conocimiento
(informacion, inteligencia y experiencia), ya que este es la base de la tecnologia y
su aplicacion; viendo esto en el panorama competitivo actual, el conocimiento es
un recurso clave de la organizacién y una fuente, cada vez mas valiosa, de ventaja

competitiva (p. 16).

El conocimiento se esta convirtiendo en el elemento esencial que dirige las
economias; sin embargo, su contribucion sigue siendo dificil de entender, medir o

sistematizar. Los modelos economicos ven al conocimiento primero en términos

124



de reunir y procesar informacién requerida para hacer escogencias y segundo,
como un activo que contribuye con la produccion a través de la competencia y la

innovacion. (OCDE 2006, p.6)

Gestionar dicho conocimiento en beneficio de la organizacion, dio paso a la
creacion de una nueva corriente: el Knowledge Management o Gestion del
Conocimiento. La cual es una técnica sofisticada que permite aprovechar los
conocimientos y las experiencias de las personas, para encaminar positivamente
las organizaciones hacia el éxito y la competencia. (Carballo 2006, p.358) El
conocimiento de la empresa es el Unico recurso inimitable y fuente potencial de

ventaja competitiva.

Esta corriente complementa a la administracion estratégica en nuestros
dias puesto que le permite alcanzar competencias centrales en las organizaciones
al desarrollar ventajas competitivas necesarias para la sostenibilidad, el
crecimiento y el desarrollo. (Jaimes, Bravo, Samir, Cortina, Pacheco & Quifiones

2009, p. 196).

Conjuntas estas dos teorias apuntan al conocimiento como creador y
sostenedor de ventaja competitiva ya que cada empresa cuenta con su propio y
anico inventario de conocimientos, con su propia historia, cultura y conjunto de
rutinas organizativas. “Si las habilidades y el conocimiento de los individuos son
obtenidos y aprovechados en forma eficiente, esto puede posibilitar el desarrollo

de una posicion ventajosa Yy sostenida para la organizacion que sea
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extremadamente dificil de imitar por sus competidores”. (Amorocho et al. 2009,

p.9)

Como se menciond anteriormente, la administracion sigue siendo utilizada
en nuestros dias como mecanismo orientador del orden organizacional que, a
través de la creacion de la mision, vision, objetivos estratégicos, estrategias y
metas, dota de sentido al desarrollo de las acciones de los individuos, grupos y

departamentos de las organizaciones. (De la Rosa & Lozano 2010, p. 61)

4.4 Administracion estratégica en MIPYMES

La administracion estratégica sirve en la actualidad tanto para una
organizacién con estabilidad comercial, como para aquella que enfrenta fuertes
amenazas; para una empresa grande o pequefia; para empresas que quieran
mantener su liderazgo o bien, para aquellas que necesiten reinventarse en busca
de un mejor posicionamiento competitivo. El disefio, la aplicacion y evaluacion de
estrategias, como un ciclo constante, permite a todas éstas cumplir con sus

objetivos.

Mintzberg (1981) considera que los empresarios de las micro, pequefas y
medianas empresas (MIPYMES) desarrollan negocios a partir de modelos de
emprendimiento, donde la administracion estratégica comercial tiene un alto
componente informal, es manejada fluidamente por el emprendedor con

flexibilidad y adaptabilidad a los cambios (p.323)
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A la fecha, la administracion estratégica ha cumplido un papel importante en
el desarrollo de alternativas formales para mejorar el desempefio organizacional
en las MIPYMES. Se ha observado una proliferacion de trabajos y revistas
especializadas que subrayan la importancia e interés en esta disciplina, ya que
puntualizan que la administracion estratégica aplicada a este tipo de
organizaciones refuerza la formacion de una estructura sélida para la toma de

decisiones.

A pesar de su tamafio, necesitan planear de manera estratégica, como
primer paso hacia el éxito empresarial obligando al directivo a analizar el contexto
real al que se enfrenta la organizacidon. Ademas ayuda a la recoleccion e
interpretacion de datos que hard posible mantener el equilibrio entre la

organizaciéon y el ambiente, generando resultados favorables para la organizacion.

Conforme fueron cobrando importancia este tipo de empresas para la
economia, los investigadores comenzaron a definir las caracteristicas generales
que debe contener un proceso de administracion estratégica para MIPYMES.
Robinson y Pearce (Citados por Lopez 2005b) abogaron por un proceso informal,
de corto plazo y sin el establecimiento de objetivos en las distintas areas de la
organizacion, para que se aplique a las PYMES (p.144). De esta manera se podria
adaptar la administracion estratégica a las empresas de menor tamafio cuya

necesidad basica de momento es subsistir.

En el mismo sentido, Castafio (2011) proporciona una explicacion bastante

completa sobre la manera como se lleva a cabo la aplicacion de la planeacion
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estratégica (como primer paso de la administracion estratégica) para empresas de

este tipo:

El futuro para las Pyme es asumido por los emprendedores a través de la
realizacion de actividades de planeacion estratégica con caracteristicas
altamente informales, donde se formaliza, en un documento escrito, la
planeacion estratégica, pero también donde, dicha planeacion, es flexible y
susceptible de abandonarse; se caracteriza también por una tendencia
intuitiva, altamente emocional y toma de decisiones desde posiciones
multifuncionales del emprendedor, donde la planeacion estratégica depende
de su personalidad y de las redes familiares que le ayudan a pensar en el
futuro. (p.163)

Jacques y colaboradores (2011a) realizaron una investigacién cualitativa
para averiguar como se lleva a cabo la planeacién estratégica en las PYMES
mexicanas en un contexto de cambio. A partir de la literatura encontraron cuatro

probleméticas interesantes:

1. La definicibn misma de estrategia no queda clara para el responsable de
tomar decisiones, ya que se ha convertido en un término genérico con
multiples significados. La problemética tedrico-conceptual, consiste en la
identificacion precisa del concepto de estudio y de la unidad de analisis
imposibilita en gran manera la inclusion de la estrategia en la linea de
accion de la PYME.

2. La comprensién de la planeacion estratégica es limitada debido a la falta de
investigaciéon empirica con rigor metodoldgico aplicado especificamente a
PYMES.

3. Sexton y Van Auken (1985) describen el proceso de planeacion de PYMES
como no estructurado, irregular, esporadico y reactivo. Estas caracteristicas
se asocian a la alta mortalidad de este tipo de empresas. Revelan que sélo
una pequefa parte aplica planeacion estratégica y en la mayoria de ellas,

ésta no es sostenible a largo plazo. Robinson y Pearse (1979) atribuyen la
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falta de uso de la planeacion estratégica al escaso tiempo disponible del
dirigente, al conocimiento nulo o muy limitado que éste y su equipo tienen,

a la inexperiencia, a la desconfianza y a la falta de apertura.

4. Falta de comprension y de integracion de las herramientas vinculadas a la

planeacion estratégica que se utilizan.

Durante el estudio realizado entre los afios 2002 y 2003 a PYMES en el
centro del pais (Realizado por Jaques et al. 2011, pp. 166-168) se encontr6 lo
siguiente:

- Soblo el 50% tiene una declaracion explicita de su misién; no obstante, en la
mayoria los empleados no la comprendian.

- Todas las empresas estudiadas centran su analisis de cambio estratégico
en sus competidores. Otros pocos consideran ademas a clientes y
proveedores. Los estudios que realizan son basicamente descriptivos con

fuentes no necesariamente confiables.

- Pocas veces se realizan juntas para reflexionar sobre el logro de los

objetivos, ademas de que éstas se perciben como una pérdida de tiempo.

- El sistema de evaluacion forman generalmente no se encuentra ligado

necesariamente a la implementacion de la planeacién estratégica.

- Los planes emergentes de accion no son necesariamente coherentes con la

planeacién anual.

- La formacion profesional de los directores generalmente parece influir en el
desarrollo de una planeacion estratégica formal. Aquellas con procesos

mas formales tienen directores con mayor nivel de estudios (licenciatura).
- Solo el 50% de las empresas realizan un balance anual de sus recursos.

- Las herramientas con mayor preferencia para la planeacion son las de
costeo y la matriz de analisis FODA. Esta ultima con base en la percepcion

de los directivos. También se aplica la administracién por objetivos.

129



En general son dos los procesos del ciclo de planeacion estratégica que se

llevan a cabo en las PYMES estudiadas, uno formal y otro informal.

Tabla 4. Procesos de planeacién en MIPYMES

Proceso genérico formal de planeacion

Proceso genérico informal de planeacion

Paso 1

Diagnéstico (blsqueda de informacion)

Establecer y desarrollar una red de amigos dentro y
fuera de la empresa

Paso 2

Identificar la direccién a seguir

Identificar los cédigos de legitimidad, solidaridad y
lealtad en los diferentes grupos que conforman la
PYME

Paso 3

Elaborar el plan (por funcion)

Identificar los métodos de aprobacion y
desaprobacion de los diferentes grupos que
conforman la PYME (lenguaje verbal y no verbal)

Paso 4

Integrar un solo plan en la empresa

Mostrar un fuerte compromiso personal (leantad)
con los proyectos de la direccion general, o bien,
incondicionalidad con otro grupo

Paso 5

Establecer acciones a seguir

Fortalecer la red social para la obtencién de favores
en términos de informacion confidencial

Paso 6

Contrastar con la realidad

Identificar los atributos que dan poder a un cierto
grupo: experiencia, conocimiento, manejo de
informacion, relaciones (internas y externas)

Paso 7

Reelaboracion del diagnéstico con el aprendizaje
del paso 6

Reforzar las relaciones entre grupos afines

Fuente: Elaboracion propia con base en las aportaciones de (Jacques et al. 2011b, p. 168)

De acuerdo a estos hallazgos, los autores proponen una matriz que permite

clasificar a las empresas con respecto a su orientacion estratégica en el tiempo.

Se divide en cuatro grupos:

1. Empresas emergentes cuyo ciclo estratégico les permite desarrollar un

conjunto de acciones estratégicas a corto plazo, utiliza a lo sumo dos

modelos asociados con la estrategia, pero sin estar integrados. Desarrollan

fuentes de ventaja competitiva que les permiten sobresalir frente a sus

competidores.

2. Empresas visionarias que desarrollan acciones estratégicas a largo plazo

(periodos mayores de un afio). Usan e integran por lo menos tres

herramientas de planeacion y estrategia que les permiten elaborar analisis

de su entorno, para asi proponer

innovaciones en términos de
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diferenciadores de productos y de procesos, sin dejar de registrar eficiencia
en el manejo de su estructura de costos. Los directivos se inspiran incluso
en otras industrias para el desarrollo de nuevas estrategias. Registran los

niveles mas altos de rentabilidad.

3. PYMES técticas, es decir que, se concentran en acciones operativas. Sus
directivos se ocupan solo de la operacion diaria (a corto plazo); para ellos,

la planeacion estratégica es soélo un ritual anual que no aporta valor.

4. Empresas rezagadas que viven para ocuparse del dia a dia, de manera que
no utilizan la planeacién estratégica; de hecho, sus directivos la consideran
innecesaria. Los cambios en el sector son golpes severos para ellas. No
usan planeacion estratégica y de hecho, se resisten a utilizar nuevos

métodos de trabajo.

E EMERGENTES VISIONARIAS
w
7]
(]
c
L
Q
Qo
< )
TACTICAS REZAGADAS
&
Corto Plazo Plazo Largo Plazo

Matriz 1. Clasificacién de empresas segun su estrategia
Fuente: Jacques et al. 2011h, p.170

La implementacion de administracion estratégica en micro, pequefias y
medianas industrias representa un area de oportunidad al permitir un analisis mas
fructifero en un sentido ambiental (ambiente competitivo), situacional (dentro de la

empresa) y de sus rivales (empresas competidoras). (Salcedo, San Martin &
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Andrade 2007, p.28). Mediante el cual podra formular estrategias innovadoras,
crear ventajas competitivas, acaparar nichos de mercado y en general,

desarrollarse satisfactoriamente.

Se espera que la administracion estratégica proporcione ain mucho mas a
la administracion de las empresas, principalmente aquellas que en la actualidad
tienen un caracter prioritario como son las micro, pequefias y medianas empresas.
Esta teoria adaptada a las necesidades de dichos entes podra brindar excelentes

beneficios.

4.5 Modelos de administracion estratégica

En la practica, la administracién estratégica se ejecuta mediante una serie
de pasos estructurados. Los modelos que aqui se presentan, son una
representacion grafica del proceso que dichos pasos conforman. De acuerdo al

estilo del autor que lo proponga, los modelos adquieren caracteristicas diversas.

4.5.1 Wheelen y Hunger

El proceso basico se compone del disefio, implementacion y evaluacion de
estrategias. Estos autores, agregan al inicio del proceso una actividad mas: el
analisis del entorno. Ademas consideran que al finalizar la Ultima etapa es
necesario llevar a cabo una retroalimentacion que ayude en la generacion de

aprendizaje.
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competencias y j’

Figura 2. Modelo de Administracion Estratégica de Wheelen y Hunger
Fuente: Wheelen 2013, p.17

4.5.2 Thompson, Strickland Il y Gamble

Al momento en que una empresa, desde la micro hasta la trasnacional,
busca impulsar su desarrollo, tiende a hacerse tres preguntas especificas: ¢ Cual
es la situacion actual de la empresa? ¢Hacia donde quiere ir? y por ultimo, ¢ Coémo
se va a llegar?. Es, precisamente, la respuesta a este ultimo cuestionamiento lo
gue da vida a la estrategia, a ese plan de accion que sigue la administracion para
lograr tener éxito al competir. Surge a partir de la toma de decisiones,
responsabilidad de los lideres, para elegir lo que mas conviene a la organizacion

de entre diversas opciones.
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Al disefar una estrategia, sucede que “entre las diversas formas de
conducirnos y competir de que disponiamos, nos inclinamos por esta combinacion
particular de planteamientos para llevar a la empresa en la direccion deseada,
fortalecer su posicion en el mercado y su competitividad [...]" (Markides citado por
Thompson 2012, p. 4); sin embargo, también es posible crear estrategias
totalmente nuevas, al final lo que marca la diferencia es competir de forma distinta:

hacer lo que los rivales no hacen o no pueden hacer.

Estos autores consideran que la administracion estrategia es el proceso de
elaboracion y ejecucion de un plan de accion para obtener el mejor lugar en el
mercado. Describen que la esencia de una estrategia son los movimientos para
construir y fortalecer la posicidon competitiva y el desempefio financiero de largo
plazo de una empresa e, idealmente, obtener una ventaja competitiva respecto de
sus rivales para que después se convierta en su medio de rentabilidad superior al

promedio.

La elaboracién de una estrategia representa el compromiso administrativo
con un conjunto particular de medidas para hacer crecer a la organizacion, atraer y
satisfacer a los clientes, competir con éxito, dirigir operaciones y mejorar su

desempefio financiero y de mercado.

El proceso administrativo de elaborar y ejecutar una estrategia consta de

cinco fases interrelacionadas e integradas:
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Desarrollar una vision estratégica de la direccion que la empresa necesita
tomar y de aquello en lo que debe centrar su futura tecnologia de

producto/mercado/cliente.

Establecer objetivos y emplearlos como sefales para medir el desempefio y

el progreso de la empresa.

Elaborar una estrategia para alcanzar los objetivos y llevar a la empresa por

el curso estratégico que trazo la administracion.
Aplicar y ejecutar la estrategia elegida de forma eficiente y eficaz.

Evaluar el desempefio y poner en marcha medidas correctivas en la
direccion, los objetivos, las estrategias o la ejecucién a largo plazo con base
en la experiencia real, las condiciones cambiantes, las nuevas ideas y las

oportunidades.

Este proceso debe ser ciclico y constante, repetirse cuantas veces sea

necesario. De esta manera la estrategia adquiere un caracter evolutivo; es decir,

representa acciones proactivas que buscan obtener una ventaja competitiva y

reacciones de adaptacion necesarias ante sucesos contingentes. A estas Ultimas

se les conoce mejor como tacticas.

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5

Desarrollar

mision y
valores

Disefiar una
estrategia

objetivos de
la visién

una vision Establecer ara Ejecutar la desempefio y
estratégica, objetivos alcaazar los ejstrate ia emprender medidas
) 9 correctivas

Supervisar los a
avances, evaluar el

Debe revisarse conforme se necesite con base en el desempefio real, las
condiciones cambiantes, las nuevas ideas y las oportunidades.

Figura 3. Modelo de Administracion Estratégica de Thompson,

Strickland Ill' y Gamble

Fuente: Thompson 2012, p.22




Desarrollar una vision estratégica

Al igual que muchos otros modelos sobre el proceso de la administracion
estratégica, Thompson y sus colaboradores opinan que se debe comenzar por
proyectar la direccion de la compafiia mediante el establecimiento de su vision,
mision y objetivos; es decir, una vision del futuro de la compaiiia, una mision que
defina el propdsito actual de la compafia y un conjunto de valores esenciales que
guie la busqueda de la vision y la misién.

También se deben establecer objetivos precisos en los diferentes niveles
organizacionales que conviertan a la misién y vision en metas de desempefio,
mismos que servirAn como indicadores al momento de evaluar los resultados

obtenidos con la estrategia implementada.

Andlisis del ambiente interno y externo

Los autores sugieren llevar a cabo este ejercicio de andlisis al finalizar el proceso
para que la informacion encontrada sirva como base para iniciar nuevamente el
ciclo, de manera que este termine y comience con un analisis de la situacién
actual y, de ser necesario, se ejecute también a lo largo del proceso como medida

de ajuste a la estrategia.

Este apartado incluye la evaluacion del ambiente externo de una empresa,
la evaluacion de los recursos y su posicion competitiva. Para lo cual se deben
tener en cuenta actores del ambiente industrial y competitivo inmediato como son:
proveedores, productos sustitutos, compradores, nuevos actores y compafias

rivales; asi como actores del macro ambiente como: condiciones econdmicas
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generales, legislacion y regulaciones, demografia, valores sociales, estilos de vida

y tecnologia.

Para llevar a cabo dicha evaluacion, los autores proponen un conjunto de
preguntas tanto para el analisis del ambiente externo como para la evaluacion de

recursos y posicion competitiva, estas son:

Anélisis externo

1. ¢Ofrece la industria oportunidades atractivas para el crecimiento?

2. ¢Qué clase de fuerzas competitivas enfrentan los miembros de la industria

y qué intensidad tiene cada una?

3. ¢Qué fuerzas impulsan el cambio en la industria y qué efectos tendran en la

intensidad competitiva y la rentabilidad de la industria?

4. ¢Cuales son las posiciones que ocupan en el mercado los rivales de la

industria: quién tiene una posicién sélida y quién no?
5. ¢Qué movimientos estratégicos es probable que realicen los rivales?
6. ¢Cuales son los factores clave para el éxito futuro competitivo?

7. ¢Laindustria ofrece perspectivas buenas de ganancias atractivas?

Para responder a esta serie de preguntas, los escritores proponen estudiar
las tendencias que presenta el mercado, para poder anticiparse a los hechos y
preparar planes de accion que coloquen mejor la participacion de la empresa en la

futura estructura de mercado.

Sera muy util al realizar el estudio de las fuerzas competitivas que enfrentan
los miembros de la industria, aplicar el Modelo de competencia de cinco fuerzas

de Michael E. Porter, el cual sirve para diagnosticar de manera sistematica las
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principales presiones competitivas en un mercado y evaluar la fortaleza e
importancia de cada una, ya que el modelo sostiene que las fuerzas competitivas
que afectan la rentabilidad de la empresa trascienden la rivalidad entre
competidores e incluye presiones que nacen de cinco fuentes coexistentes: la
competencia de vendedores rivales, la competencia de nuevos participantes a la
industria, la competencia de los productores de bienes sustitutos, el poder de

negociacion de los proveedores y el poder de negociacion de los clientes.

Por otro lado, ademas de los competidores, existen otros factores
promotores del cambio en la industria. En el medio ambiente externo a la
organizaciéon hay un sinfin de ellos, pero los autores recomiendan concentrarse en
el estudio de los mas importantes, estos son: (Thompson 2012a, p. 76)

- Latasa de crecimiento de largo plazo de una industria.

- La globalizacién.

- Cambios en quienes compran el producto y su forma de usarlo.
- Cambio tecnoldgico.

- Surgimiento de nuevas capacidades y aplicaciones de internet.
- Innovacion en el producto y en el marketing.

- Entrada o salida de empresas importantes.

- Difusion del conocimiento técnico entre empresas y paises.

- Mejoras en la eficiencia en mercados adyacentes.

- Reduccion de la incertidumbre y del riesgo de negocios.

- Influencias regulatorias y cambios de politicas gubernamentales.

- Precauciones, actitudes y estilos de vida cambiantes en la sociedad.
Contar con informacion al respecto ayudara a responder las preguntas

realizadas y claro, a detectar los aspectos del ambiente exterior que de manera

contundente impactan a la empresa: las oportunidades y amenazas que surgen de
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la relacion entre los aspectos demograficos, las fuerzas sociales, los factores

politicos, legales y regulatorios, el medio ambiente, la tecnologia, las fuerzas

globales y la economia.

Analisis interno (recursos, capacidades y competitividad):

1.

2.

¢ La estrategia actual funciona bien?

¢Los recursos y capacidades de la empresa tienen suficiente poder

competitivo para dar una ventaja sustentable sobre los rivales?

¢ Es capaz la empresa de aprovechar oportunidades comerciales y vencer

amenazas externas a su bienestar futuro?

¢Los precios, los costos y propuestas de valor de la empresa son

competitivos?

En general, ¢La empresa es competitivamente méas fuerte o mas débil que

sus principales rivales?

¢, Qué aspectos y problemas estratégicos merecen la mayor atencion de la

administracion?

Para responder a los anteriores cuestionamientos habra que evaluar en un

sentido cualitativo y cuantitativo los resultados de la estrategia actual. Si ésta no

ha logrado cumplir con los objetivos de manera satisfactoria o si existen cambios

en el entorno, sera preciso realizar modificaciones en el plan de accion.

Otro aspecto a evaluar son los recursos y capacidades de la empresa; es

decir, sus insumos o0 activos productivos y su habilidad para desempeiiar

actividades eficientemente. Los cuales, para considerarse competitivos, deben

cumplir con algunos requisitos como: permitir a la empresa aprovechar

oportunidades y superar amenazas; fortalecer el modelo de negocio mediante una
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mejor propuesta de valor para el cliente y; ser poco comun, escaso Yy dificil de

copiar.

Serd pertinente también, llevar a cabo un analisis FODA que permita sacar
conclusiones sobre la informacion de las fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas sobre la situacion general de la empresa para ajustar la estrategia

conforme a dichas conclusiones.

El analisis interno también demanda el estudio de la cadena de valor y el
benchmarking para determinar si la empresa desempefia funciones y actividades
con eficiencia y eficacia, para saber si sus costos corresponden con los de los
competidores y para decidir cuales actividades y procesos comerciales internos
necesitan estudiarse para su mejora. Compararse con sus competidores en
cuanto a factores de éxito en la industria ayudara a la organizacion a comprender

el nivel de competencia en que se encuentra.

Luego de haber estudiado sus recursos, capacidades y nivel de
competitividad, asi como los factores del entorno, la empresa debera enlistar de
acuerdo a su prioridad, los asuntos que ayudaran a logar el éxito financiero y
competitivo. Sean estos problemas u situaciones de oportunidad, el disefio de

estrategias debe sentar sus bases en el tratamiento de estos asuntos.

El grado de importancia que estos autores dan al conocimiento de los
diversos factores que interactlian con la organizacién es muy alto, ya que el éxito

de las estrategias esta sujeto al nivel de la informacién con que se cuenta, de su
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veracidad y oportunidad. Dicho de otra forma, mientras mas apegada a la realidad

esta una estrategia, mejores seran sus resultados.

Disefio de estrategias
“La estrategia competitiva de una companiia aborda sélo las especificidades
del plan de la administracibn para competir con éxito: sus medidas
especificas para complacer a los clientes, sus acciones de ofensiva y las de
defensiva para contrarrestar las de los rivales, sus respuestas a las
condiciones que prevalezcan en el mercado en el momento, sus iniciativas
para fortalecer su posicion en el mercado y la clase especifica de ventaja

competitiva que pretende obtener.” (Thompson 2012b, p.131)

Una estrategia dificilmente se repetird de empresa a empresa, a pesar de
pertenecer éstas a la misma industria y buscar el mismo objetivo. Esto se debe a
que la esencia de todo plan de accién es la personalidad de quien lo disefia y lo
pone en préctica. Los diferentes conocimientos, experiencia, intuicion y estilo de
liderazgo propician un amplio campo de posibilidades al momento de formular
estrategias, lo cual lo convierte en un ejercicio muy demandante. No obstante,
Thompson y compafiia proponen un conjunto de cinco estrategias genéricas que
pueden servir como base para cualquier empresa productora de bienes o

Servicios:

Estrategia de costos bajos. Se esfuerza por lograr costos generales mas bajos que

los rivales y llegar a un espectro mas amplio de clientes.

Estrategia de diferenciacion amplia. Pretende diferenciar el producto de la

empresa del de sus rivales con atributos que atraigan un espectro amplio de

compradores.
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Estrategia dirigida (o de nicho de mercado) de bajo costo. Se concentra en un

pequefio segmento de compradores y en vencer a los rivales en costos, asi se
esta en posicion de ganar el valor del comprador al ofrecer productos baratos.

Estrategia dirigida (o de nicho de mercado) de diferenciacidon. Se concentra en un

pequefio segmento de compradores y en vencer a los rivales al ofrecer un
producto que satisfaga los gustos y necesidades especificos de los miembros de
ese nicho mejor que los que ofrece la competencia.

Estrategia de mejores costos del proveedor. Ofrece a los clientes mas valor por su

dinero al incorporar atributos de producto de buenos a excelentes con un costo
menor que los rivales. Ser el fabricante de mejores costos de un producto superior
permite que una empresa ofrezca menores precios que sus rivales con productos
de atributos superiores semejantes. Esta opcion es una estrategia hibrida que

mezcla elementos de las estrategias de diferenciacion y de costos bajos.

Colocadas estas estrategias bajo el enfoque de una matriz, se puede
apreciar que los dos factores que mas distinguen una estrategia competitiva de
otra se reducen a solo dos; por un lado, si el objetivo comercial de la empresa es
amplio o estrecho y; si la compafiia persigue una ventaja competitiva vinculada a

costos bajos o a diferenciacion de producto.

Ejecutar la estrategia

Segun estos autores para ejecutar una estrategia correctamente es
necesario descifrar las técnicas, acciones y comportamientos que ayuden a crear
un ambiente donde se ejecuten acciones estratégicas sin complicaciones.

Comenzando por que la administracion comunique el cambio organizacional de
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manera clara y persuasiva a los empleados, para que asuman un sentido de

pertenencia y compromiso.

Los administradores deben cumplir con diez actividades que facilitan el
desarrollo de un ambiente organizacional adecuado para la implementacion del
plan de accion, evitando que el cambio genere conflictos en un sentido negativo. A
continuacion se presentan dichas actividades:

1. Contratar para la organizacion administradores y personal capaz de
ejecutar bien la estrategia.

2. Formar las capacidades organizacionales requeridas para ejecutar con

éxito una estrategia.
3. Crear una estructura organizacional que apoye la estrategia.

4. Asignar suficientes recursos presupuestales (y de otros tipos) para la

ejecucion de una estrategia.

5. Instituir politicas y procedimientos que faciliten la ejecucibn de una
estrategia.

6. Adoptar las mejores practicas y procesos de negocios que impulsen la

mejora continua en las actividades de ejecucion de la estrategia.

7. Instalar sistemas operativos y de informacion que permitan al personal de la

compalfiia llevar a cabo de manera competente las funciones estratégicas.

8. Vincular las recompensas y los incentivos directamente con el logro de los

objetivos estratégicos y financieros.

9. Inculcar una cultura corporativa que promueva una buena ejecucion

estratégica.

10.Ejercer el liderazgo interno necesario para impulsar la ejecucion de la

estrategia. (p. 325)
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También sera necesario fortalecer la cultura organizacional en un sentido
de ética, de responsabilidad social y sustentabilidad ambiental, ya que esto eleva
la autoestima de sus integrantes al saberse parte un organismo de calidad. Esto
propiciard ademas un clima apto para el cambio, en el que el grado de resistencia

es menor y mayor la motivacion por generar desarrollo.

Evaluar el desempefio y poner en marcha medidas correctivas
Las tareas de disefiar, implementar y ejecutar una estrategia se deben realizar
varias veces, evaluando cada vez si se esta siendo coherente con los planes

establecidos. Se debe tomar en cuenta lo siguiente:

Si cambian las necesidades del cliente y las condiciones competitivas.

- Si aparecen nuevas oportunidades; la tecnologia progresa, surge un sin
namero de desarrollos externos.

- Reuvisar si la ejecucion de la estrategia es la correcta.

- Si hay personal nuevo al cual se debe poner al tanto sobre los planes y su

implementacion.

- Si hay nuevas ideas que podrian ayudar a alcanzar los objetivos.

Todo lo anterior desencadena la necesidad de acciones correctivas y
ajustes en el momento oportuno. Acciones que son responsabilidad principal de

los directivos y gerentes de la organizacion.
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4.5.3 Héctor Delgado Castillo

Segun Delgado (2011c), “la administracion estratégica es el proceso de
formulacion e implantacion de acciones, que mediante el andlisis y el diagndstico,
tanto del ambiente externo (determinando oportunidades y amenazas) como del
ambiente interno de

la organizacion (conociendo las propias fuerzas vy

debilidades), enfatizando las ventajas competitivas, pueda aprovechar las

oportunidades o defenderse de las amenazas que el ambiente le presenta a la

organizacion en orden de conseguir sus objetivos declarados.” (p. 26)

Del ambiente externo -
Metas Dela organizacion
Determinar Formulacién de DT &
; i oliticas -
Estrategias 5 amenazas y Dgfgmg?&g:%%?: ¥ estrategiasy orgznizacic;nal Evaluacién dela
oportunidades 2 selecciénde ’ : estrategia
organizacién para (mentalidad, sistemas
Toma de presentes y estrategias t logi
d definir la ventaja y tecnologia)
ecisiones potenciales en el e T
medio ambiente it
Investigar el medio Examinar y Asegurarse de Involucrar a los Asegurarse de que la
ambiente y diagnosticar el escoger la estrategia estrategas en las(s) estrategia logra los
diagnosticarel significado del adecuada estrategia(s) objetivos

significado de los
cambios en los
factores econdmicos,
gubernamentales y
legales, de mercadoy
competencia, de

tamafio y distribucion
de los recursos de la
organizacién, asi
como sus fuerzas y
debilidades en
finanzas y

Coordinarlas
politicas y estrategias
funcionales con las
estrategias
corporativa(s) o

proveedores y contabilidad, recursos seccional(es)
tecnolégicos, humanos, produccion
geograficosy ! operaciones, Coordinar la
sociales mercadotecnia e estructura con la
investigacion y estrategia

desarrollo.

Figura 4. Modelo de Administracion Estratégica de Delgado
Fuente: Delgado 2011i, p.37

Como punto de arranque, se debe formular la misién, la vision, los objetivos
y las estrategias, mismos que seran implementados con el apoyo de politicas y
planes operativos. Los primeros sirven como cimientos para estructurar un
ejercicio de administracion eficaz y efectivo ya que determinan la identidad y el
rumbo que desea llevar la organizacion. A continuacion se anota la definicion de

cada uno de ellos.
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Mision

Asi nombran los estrategas a la razén de ser o existir de la organizacion, en
donde se establecen su filosofia, sus valores y sus principales objetivos; ademas
de la necesidad social que desea satisfacer. Esto ultimo debido a que toda
organizacion subsiste y lo seguira haciendo siempre que satisfaga una necesidad

social, siendo ésta su principal objetivo.

Las partes que deben conformar el enunciado de la mision son:
1. La definicién del giro o de la actividad principal de la organizacion.
2. El enunciado de la necesidad social que la organizacion busca satisfacer.
3. La principal estrategia que tiene la empresa para lograr la satisfaccion de la
necesidad social.

4. El enunciado de los valores que conforman la cultura organizacional.

Visién

Esta es la expresion del principal objetivo corporativo a largo plazo, con su
respectiva estrategia. Para elaborarla es necesario pensar a futuro, sobre cémo le
gustaria a la organizacion ser vista en un largo plazo. Por lo tanto, al formular una
visién es necesario sofiar, pero nunca despegar los pies de la tierra.

Una vision debe contener:

1. La declaracion del plazo que se establece para lograr la vision.

2. Declaracion de la vision en si, es decir: la meta a la que se desea llegar al

finalizar el plazo sefalado.

3. Definicion de las lineas prospectivas prioritarias y sus correspondientes

sublineas prioritarias.
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4. Definicion de los indicadores de desempefio para cada una de las lineas y
sublineas prospectivas.

Los puntos 3 y 4 generalmente no estan inscritos en el enunciado de la

Visién, pero se elaboran como parte del cumplimiento de la misma. Los objetivos y

metas parten de estos puntos.

Objetivos y metas

De manera pragméatica, como menciona Delgado (2011d), “se puede
afirmar que las metas son los fines Ultimos de las organizaciones, y que los
objetivos corresponden a los pasos que se deben realizar para alcanzar dichas
metas.” (p.57) Son términos diferentes pero complementarios. Asi como los
objetivos y las estrategias se distinguen en que los primeros son los fines en si, y

las estrategias los medios utilizados para lograr dichos fines.

Estrategias
Obedecen a un objetivo 0 un conjunto de objetivos y sefialan el cémo
lograrlos. Se encuentran en todos los niveles de la organizacién, dividiéndose

generalmente en:

Estrategias corporativas. Definen el rumbo del negocio cuando este esta

conformado por varias empresas.

Estrategias de negocio. Se desarrollan en cada unidad de negocio, cuando se

trata de corporativos y en areas funcionales, cuando es una sola organizacion.

Estrategia funcional. Comprenden las acciones derivadas de los objetivos de cada

unidad estratégica de negocios, mismos que sirven como marco de referencia
para las areas funcionales de la organizacién. Son estratégicas acordes a la

especializacion de cada area.
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Analisis y Diagnoéstico del Ambiente externo

Este analisis se considera primordial debido a que, de no llevarlo a cabo, el
cambio que acontece tan rapidamente podria dejar fuera del mercado a la
empresa. Por lo tanto, estudiar los factores del ambiente externo ayuda a

identificar las principales amenazas y oportunidades que tiene la organizacion.

Los elementos que deben ser estudiados en este analisis son aquellos que
influyen de manera directa:

- Proveedores

- Mano de obra

- Clientes

- Competencia

- Instituciones financieras

- Dependencias gubernamentales

- Accionistas

Y aquellos que influyen de manera indirecta como:
- Latecnologia
- Laeconomia
- Valores socioculturales
- Variables politico-legales

- Variables internacionales y geogréficas

Al llevar a cabo el analisis de dichos factores, se debe puntualizar
principalmente las amenazas y oportunidades que de ellos se derivan para
después analizar el impacto que cada uno de ellos tiene en la actividad de la
empresa. Al respecto, el autor propone un método denominado POAMA o perfil de
oportunidades y amenazas del medio ambiente.
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Este consiste en una presentacion tabular de los factores considerados
pertinentes, mismos que son ponderados de acuerdo a la importancia que el
estratega le asigne. Después, mediante el uso de graficas, se identifican los

factores con los mayores valores positivos. El formato de este método se muestra

enseguida:
Tabla 5. Método de analisis POAMA
Perfil de oportunidades y amenazas del medio ambiente POAMA
Para la organizacién “X”
(Fecha de realizacion)
Factores ambientales Ponderacion del factor Significado para la organizacion

En esta columna se establece la | Aqui se identifica el impacto que
Lista de los factores y | importancia relativa, asignando | cada factor tiene sobre la
subfactores principales. valores que fluctien entre -50 y | organizacion, utilizando la escala
50. anterior.

Fuente: Delgado 2011e, p. 62

Una vez identificados los elementos con los valores mas altos, son
utilizados para emitir el diagndstico. Este ultimo es elaborado por la misma
persona que ha realizado el analisis. El resultado tiene el perfil del analista, es
decir que, el juicio emitido depende de sus conocimientos y experiencia, basado
preferentemente en la mision, visidn y objetivos de la organizacion para la cual

lleva a cabo el estudio.

Fuerzas y debilidades internas

Luego de haber realizado el analisis externo, hara falta estudiar el ambiente
interno. El cual es necesario para identificar las fuerzas y debilidades significativas
para aprovechar las oportunidades y enfrentar las amenazas efectivamente. Este

estudio se lleva a cabo en factores estratégicos medidos con la misma escala del

149



POAMA (denominado aqui como PVC o perfil de fuerzas y debilidades); es decir,

de acuerdo a su nivel de impacto, estos son:

Produccion, operaciones e investigacion y desarrollo.
- Finanzas y contabilidad
- Mercadotecnia
- Administracion general de la organizacion
Se recomienda ademas de la elaboracion del perfil de fuerzas y debilidades,
llevar a cabo una auditoria administrativa con especialistas externos, la cual

permitira que el diagnostico sea lo mas objetivo posible y sirva para la futura

generacion de estrategias de desarrollo organizacional.

Formulacién y selecciéon de estrategias

Este apartado resulta ser la columna vertebral de la administracion
estratégica. En él se desarrollan las estrategias generales y especificas que
serviran como guia para llevar al desarrollo a la organizacion. Siguiendo a
Delgado (2011f), una de las mejores formas de elaborar estrategias es
apoyandose en el uso de matrices, mismas que ayudan a enfrentar diferentes
variables, en este caso las oportunidades, amenazas, fuerzas y debilidades

identificadas en los apartados anteriores. (p.125)

Algunas opciones son: la matriz del grupo de consultores de Boston, la
matriz de General Electric o Matriz semaforo y la Matriz de Hofer. Estas anteceden
a la matriz de cuatro cuadrantes, la cual, es esencialmente generadora de

estrategias a nivel corporativo.
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Mercado de crecimiento rapido

1.Revision de estrategias actuales
2.Integracién horizontal
3.Diversificacion

1.Concentracién
2.Diversificacién concéntrica

3.Desinversion
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=
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1 Mercado de crecimiento lento

1\

Matriz 2. Los cuatro cuadrantes
Fuente: Delgado 2011g, p.126

Implantacién y Evaluacion de la estrategia

Esta es la Ultima etapa del proceso de administracion estratégica de

Delgado (2011h). Al llegar aqui, menciona, ya se tiene el conocimiento sobre

como lograr los objetivos, ahora serd necesario asignar los recursos necesarios

para llevar a cabo las acciones planeadas. Es en esta ultima fase donde “los

lideres comunicaran la estrategia a sus colaboradores, desarrollando politicas

funcionales, asi como la estructura y climas organizacionales que apoyen la

estrategia, y lograr los objetivos declarados, estando preparados a enfrentar

creativamente las situaciones conflictivas derivadas del cambio.” (p. 150)

Por ultimo, se evalla hasta qué punto se han logrado los objetivos de

manera que se tenga informacion de base para comenzar nuevamente el proceso.
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4.5.4 Fred R. David

Este autor disefi6 un modelo de administracion estratégica tomando como
base las tres principales etapas del proceso que debe llevar este tipo de
administracion, es decir: la formulacién, la implementacion y la evaluacién de
estrategia. Dicho proceso es dinamico y continuo, comienza por la formulacion de
tres preguntas: ¢En dénde estamos en ese momento? ¢ Hacia dénde queremos ir?
y ¢Como llegaremos ahi? Pero nunca termina. Es un método objetivo, légico y

sistémico para la toma de decisiones empresariales.

La toma de dichas decisiones es responsabilidad de los estrategas.
Mediante tareas especificas como: recabar, analizar y organizar informacion;
observar las tendencias competitivas y de la industria; desarrollar modelos
predictivos y analisis de escenarios; evaluar el desempefio corporativo y divisional;
reconocer las oportunidades en los mercados emergentes; identificar las
amenazas Yy, desarrollar planes de accion, es como se determina el éxito o fracaso

de la empresa. (David 2013b, p.9)

Por lo tanto, lo mas conveniente es que los encargados de dirigir el rumbo
de la organizacién sean expertos en el tema, capaces no so6lo de analizar la
informacion de manera objetiva, sino también de utilizar sus experiencias pasadas,
juicios y sentimientos al tomar decisiones en momentos de incertidumbre. La
integracion efectiva de intuicién y andlisis posibilitard la eleccién de las mejores

alternativas.
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Un consejo del autor para los estrategas es tener una disponibilidad

absoluta al cambio, de esto depende la capacidad que tendra su compafia para

adaptarse al €l y de hecho anticiparse a su ocurrencia. Como menciona Waterman

“‘Hoy mas que nunca en el entorno empresarial la unica constante es el cambio.”

(Citado por David 2013c, p.8)

Luego de este predmbulo, serd méas facil comprender la estructura del

Modelo integral del proceso de administracion estratégica desarrollado por Fred R.

David que a continuacion se presenta:

[ Etica de negocio, responsabilidad social y sostenibilidad ambiental

Ejecutar auditoria

externa

S

Desarrollar la
declaracion de
la vision yla

mision

Establecer los
objetivos a largo
plazo

Ejecutar auditoria

interna

Implementar
estrategias:
femas de

Generar, evaluar Implementar marketing,
y seleccionar las estrategias: temas finanzas,
esirategias de administracion contabilidad,
1&D, y temas de
MIS

B

Medir vy evaluar
el desempefio

Temas globales / internacionales

)

‘ Formulacién de

‘ estrategias

Figura 5. Modelo de Administracion Estratégica de David

| y Evaluacion
Implementacién de de
| estrategias estrategias

Fuente: David 2013, p.14
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Desarrollar la declaracién de la vision y la mision

Como se observa, el modelo arranca con el desarrollo de la declaracion de
la vision y la mision de la empresa, las cuales responden a las preguntas: ¢ en qué
gueremos convertirnos? y ¢Quiénes somos? respectivamente. A diferencia de
muchos otros autores, David considera que se debe redactar primero la vision, ya

gue esta sienta las bases para detallar la mision.

Segun Drucker, “la misién de la organizacion es la base de sus prioridades,
estrategias, planes y asignacion de tareas. Es el punto de partida para el disefio
del trabajo gerencial y, sobre todo, para el disefio de las estructuras gerenciales”
(Citado por David 2013d, p.46). La declaracibn debe contener nueve
caracteristicas indispensables:

Clientes

Productos o servicios
Mercados
Tecnologia

Preocupacion por la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad

o 0k wDn R

Filosofia

Ejecutar auditoria externa

El objetivo de la auditoria externa es elaborar una lista limitada de las
oportunidades que podrian beneficiar a la empresa y las amenazas que debe
evitar. Es limitada porque se concreta a identificar variables clave que ofrezcan
respuestas susceptibles de implementacién; es decir, que tengan un impacto
significativo en la empresa y a las cuales deba responder mediante la formulacién

de estrategias.
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Dentro del modelo se identifican cinco categorias de fuerzas externas clave
a analizar: fuerzas econdmicas; fuerzas sociales, culturales, demograficas y
ambientales; fuerzas politicas, gubernamentales y legales; fuerzas tecnologicas v;
fuerzas competitivas. Para evaluarlas, se pueden utilizar diferentes técnicas,
algunas opciones que menciona el autor son: el andlisis competitivo, modelo de
las cinco fuerzas de Porter; el analisis industrial, matriz de evaluacion de factores
externos y la matriz de perfil competitivo. Ademas, estas técnicas deben ir
acompafadas de un juicio intuitivo.

“Las compafiias que no movilicen y empoderen a sus gerentes y empleados

para identificar, monitorear, pronosticar y evaluar las fuerzas externas clave

guizad no puedan anticipar las oportunidades y amenazas que surjan y, en

consecuencia, correrdn el riesgo de implementar estrategias ineficaces,

perder oportunidades y terminar desapareciendo.” (David 2013e, p.85)
Ejecutar auditoria interna

Es una auditoria que exige se recopile y analice informacion acerca de las
operaciones de las diferentes é&reas funcionales de la organizacion, dando
prioridad a los factores clave, de tal forma que las fortalezas y debilidades méas
importantes puedan identificarse de manera colectiva. Para lo cual deben trabajar
de manera estrecha los gerentes de cada una de las areas y llevar a cabo un
ejercicio similar al realizado en la evaluacion externa, para ponderar cada factor

encontrado.

Al realizar una evaluacion interna, los dirigentes de la organizacion deben
tener en mente un objetivo: conocer claramente cuales son sus principales

debilidades, para disefiar estrategias que conviertan dichas debilidades en
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fortalezas y con esto, poder desarrollar competencias distintivas que puedan

proporcionar a la empresa ventajas competitivas sobre sus rivales.

De ahi nace la importancia de un andlisis interno exhaustivo. De hecho,
algunos investigadores consideran que los recursos internos de la empresa tienen
mayor relevancia que los factores externos, a este enfoque se le denomina visiéon
basada en los recursos (VBR) y afirma que el desempefio organizacional esta
determinado principalmente por los recursos internos, tales como: recursos fisicos,
recursos humanos y recursos organizacionales. Administrados correctamente,

estos recursos podrian adquirir un alto valor y por tanto, una ventaja competitiva.

También sera necesario estudiar la cultura organizacional, con el fin de
identificar qué tanto puede favorecer ésta la implementacion de nuevas
estrategias, es decir: si representa una fortaleza o una debilidad en cuanto a la
forma en que las personas actian frente a una situacion de incertidumbre. La
cultura organizacional es basicamente:

“‘un patrén de comportamiento desarrollado por una organizacion conforme

ha ido aprendiendo a manejar sus problemas de adaptacion externas e

integracion interna, y que ha funcionado lo suficientemente bien como para

considerarse valido y transmitirse a los nuevos miembros como la manera

correcta de percibir, pensar y sentir” (David 2013f, p.98)

Otros aspectos a estudiar durante la auditoria interna, segun este modelo,
son las actividades de la gerencia: la planeacion, la organizacion, la motivacion, la

administracion del personal y el control. Ademas de cada una de las areas

funcionales en sus aspectos de mayor relevancia.
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Por dltimo, se propone un analisis sobre la cadena de valor, la cual de
acuerdo con Michael Porter, es la mejor forma de describir el negocio de una
empresa. Consiste principalmente en identificar las ventajas o desventajas de bajo
costo en la cadena de valor, desde la materia prima hasta las actividades de
servicio al cliente, permite a una empresa identificar mejor sus fortalezas y
debilidades, en relacion con sus principales competidores (utilizando en
benchmarking) y frente a ella misma a lo largo del tiempo. (Citado por David 2013,

p. 133)

Establecer los objetivos a largo plazo (estrategias en accion)

En este apartado del modelo, se beben establecer los objetivos a largo
plazo, los cuales deben ser cuantitativos, medibles, realistas, comprensibles,
desafiantes, jerarquicos, alcanzables y congruentes. Cuando son lo
suficientemente claros y adecuados: dan direccion, facilitan la sinergia,
contribuyen a la evaluacion, permiten establecer prioridades, reducen la
incertidumbre, minimizan los conflictos, estimulan el esfuerzo y ayudan tanto a la

asignacion de recursos como al establecimiento de tareas.

Existen dos tipos de objetivos: estratégicos y financieros. Algunos ejemplos
de objetivos estratégicos son: mayor participacion de mercado, menor tiempo de
entrega que la competencia, mayor rapidez del lanzamiento de producto, etc. Y
algunos ejemplos de objetivos financieros son: aumento de ingresos, utilidades,

dividendos, margenes de utilidad, rendimientos, etc.
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Por su parte, las estrategias pueden tener niveles diferentes: corporativo,

divisional, funcional y operacional. Existen diversos tipos de

continuacion se listan algunas de ellas.

Tabla 6. Tipos de estrategias

estrategias, a

Estrategias de
integracion

Estrategias intensivas

Estrategias de
diversificacion

Estrategias
defensivas

Estrategias genéricas
de Porter

-Integracion hacia
adelante
-Integracion hacia
atras

-Integracion
horizontal

-Penetracion de
mercado
-Desarrollo de
mercado
-Desarrollo de
producto

-Diversificacion
relacionada
-Diversificaciéon no
relacionada

-Recorte de gatos
-Desinversion
-Liquidacion

-Liderazgo en bajo
costo

-Liderazgo en mejor
valor

-Diferenciacion
-Enfoque de bajo costo

-Enfoque de mejor
valor

Fuente: Elaboracion propia con base en las aportaciones de David 2013, pp.135-152

Algunos medios para lograr el cumplimiento de las estrategias pueden ser:
la cooperacion entre competidores, para lo cual las partes deben contribuir con
algo significativo como tecnologia, distribucion, investigacion, etc. Para poder
aprovechar una oportunidad que de manera individual es imposible, las empresas
pueden recurrir a alianzas estratégicas y asociaciones mediante fusiones y
adquisiciones. La fusion sucede cuando dos o mas empresas se unen y la
adquisiciéon, cuando una de ellas absorbe al resto; adquisicion de capital privado,
significa comprar barato hoy y vender caro mafiana; ventaja del primero en actuar,

incursionar primero en el mercado y; subcontratacién o outsourcing.

Generar, evaluar y seleccionar las estrategias
Para poder llevar a cabo esta etapa el autor propone un nuevo modelo
analitico para la formulacion de estrategias conformado por diversas técnicas que

exigen la integracién del analisis y la intuicién de los estrategas. Esta matriz
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consiste en: analizar los factores principales encontrados en las auditorias,
desarrollar estrategias generales y alternativas para cada factor y mediante la

ponderacion de los factores de mayor impacto, seleccionar las estrategias mas

adecuadas.
ETAPA 1: ETAPA DE LOS INSUMOS
Matriz de evaluacion de los Matriz de perfil competitivo Matriz de evaluacion de los
factores externos (EFE) (MPC) factores internos (EFI)
ETAPA 2: ETAPA DE ADECUACION
Matriz de fortalezas, Matriz de posicion Matriz de Boston Matriz de la
oportunidades, estratégica y Consulting Group Matriz interna- estrategia
debilidades y evaluacion de la accion (BCG) externa (IE) principal
amenazas (FODA) (PEYEA)
ETAPA 3:ETAPA DE DECISION
Matriz cuantitativa de la planificacion estratégica (MCPE)

Figura 6. Modelo analitico para la formulacion de estrategias
Fuente: David 2014, p.174

Al momento de elegir una estrategia se deben tomar en cuenta los aspectos
culturales. Toda organizacion tiene una cultura, la cual es "un conjunto compartido
de valores, creencias, actitudes, costumbres, normas, personalidades, héroes y
heroinas que describen a una empresa. [...] dimensiobn humana que crea
solidaridad e inspira el compromiso y la productividad dentro de la organizacién
cuando se realizan cambios.” (David 2013h, p. 196) Ver la administracion
estratégica desde la cultura organizacional resulta benéfico, pues el éxito depende

del grado de aceptacion que den las personas a las estrategias.

Por lo tanto, al momento de seleccionar o disefiar estrategias, los lideres de
la organizacién deben tener en cuenta tanto como puedan los aspectos culturales

de la empresa y al momento de implementarlas, el clima que generan las
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estrategias y sus resultados en las relaciones personales. Una administracion
adecuada de estos aspectos determinard el cumplimiento de los objetivos

establecidos.

Implementacion de estrategias: temas administrativos

La implementacion de estrategias en el sentido meramente administrativo
comprende: establecer objetivos anuales, disefar politicas, asignar recursos,
modificar la estructura organizacional existente, la reingenieria y la
reestructuracion, revisar los planes de incentivos y recompensas, minimizar la
resistencia al cambio, alinear a los administradores con la estrategia, desarrollar
una cultura de apoyo a la estrategia, adaptar procesos de produccién, desarrollar

una funcion efectiva de recursos y, si fuese necesario, reducir el personal.

Todo lo mencionado anteriormente es importante, pero habrd que dar
especial énfasis al planteamiento de los objetivos anuales ya que estos “funcionan
como lineamientos generales para la accién, al dirigir y canalizar los esfuerzos y
actividades ante las partes interesadas. Actian como estandares de desempefio.
Son fuente importante de motivacion e identificacion para los empleados.” (David

2013i, p. 215)

Cabe resaltar que, la exitosa formulacién de estrategias no garantiza una
implementacion exitosa. El verdadero trabajo del administrador comienza después
de formular las estrategias, al momento de implementarlas y provocar el cambio
que muchas veces genera conflicto dentro de la organizacion, es necesario

trabajar en conjunto con los representantes de cada area.
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Implementacion de estrategias: areas funcionales

Como menciona David (2013j) la implementacion exitosa de estrategias
depende de la cooperacion de todos los gerentes funcionales y divisionales de la
organizacion. Cada area o departamento debe contar con estrategias especificas
y poseer la autoridad suficiente para implementarlas de la manera que su gerente
considere mas adecuada. La delegacion de responsabilidades de la capula a nivel
gerencial es una pieza clave en el cumplimiento de los objetivos en niveles medios

de la organizacion los cuales estan ligados a su vez, a los objetivos generales.

La comunicacion en esta fase del modelo es fundamental para el éxito o
fracaso de las estrategias, de alcanzar o no los objetivos. Esto debido a que, a
pesar de que cada area funcional cuenta con sus propios lineamientos, depende
de la actividad del resto para desempefiar sus labores. El trabajo en conjunto

facilitara el desarrollo de estrategias de manera conjunta, eficaz y eficiente.

Medir y evaluar el desempeiio

Para evaluar las estrategias se deben llevar a cabo tres actividades
basicas: examinar las bases de la estrategia de una empresa, comparar los
resultados esperados contra los reales y aplicar medidas correctivas que

garanticen que el desempefio cumpla con lo planeado.

Revisiéon de las bases de la estrategia

¢, Cémo han reaccionado los competidores a nuestras estrategias?
¢, Como han cambiado las estrategias de los competidores?
¢,Han cambiado las fortalezas y debilidades de los principales competidores?

¢Por qué los competidores estan aplicando ciertos cambios estratégicos?
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¢Por qué algunas de las estrategias de los competidores tienen mas éxito que
otras?

¢ Qué tan satisfechos estan nuestros competidores con sus posiciones de
mercado y su rentabilidad actual?

¢Hasta qué punto podrian ser presionados nuestros principales competidores
antes de contraatacar?

¢De qué manera se podria lograr una cooperacion mas efectiva con nuestros

competidores?

También habrd que monitorear constantemente las oportunidades,
amenazas, fortalezas y debilidades para entender cuando y como cambian. Para
llevar a cabo este analisis podrian los evaluadores preguntarse si estos factores

contindan siendo los mismos o si han cambiado, si lo han hecho, entonces indicar

cudles son y cOmo se comportan para tomar las medidas necesarias.

Medicidn del desempefio organizacional

Esta actividad consiste en comparar los resultados esperados con los
resultados reales, investigar las desviaciones en los planes, evaluar el desempefio
individual y examinar el progreso realizado hacia los objetivos establecidos. Los
criterios de evaluacion deben ser medibles y verificables. Generalmente se utilizan
indicadores financieros para evaluar el desempefio y se recomienda ademas
hacer comparaciones criticas: comparar el desempefio de la empresa en
diferentes periodos de tiempo, comparar el desempefio de la empresa contra el de
los competidores y comparar el desempeiio de la empresa contra los criterios para
la evaluacion de estrategias como:

- El rendimiento sobre la inversion (ROI)

- Rendimiento sobre capital (ROE)
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- Margen de utilidades

- Participacion de mercado

- Razon entre capital y deuda
- Utilidades por accion (EPS)
- Crecimiento de ventas

- Crecimiento de activos.

Aplicacion de medidas correctivas

Esta actividad exige hacer cambios a fin de reposicionar competitivamente
a la empresa para el futuro. Algunas de las medidas correctivas mas comunes
son: alterar la estructura de la empresa, reemplazar a uno o mas individuos clave,
eliminar una division, hacer cambios en la vision y mision de la empresa, revisar
objetivos, altear las estrategias, idear nuevas politicas, implementar nuevos
incentivos por desempefio, reunir capital a partir de acciones o deuda, agregar o
despedir a vendedores, empleados o gerentes, signar los recursos de manera

diferente o subcontratar.

Se pueden utilizar algunas técnicas de evaluacion como el Balance
Scorecard, proceso que permite evaluar a la empresa desde cuatro perspectivas:
desemperio financiero; conocimiento del cliente; procesos internos del negocio, y;
aprendizaje y crecimiento. Una vez identificadas las desviaciones se puede

proceder a las actividades correctivas.

En ocasiones la resistencia al cambio provoca una implementacion tardia o
incluso fallida de estrategias. Las medidas correctivas deben buscar renovar la
confianza del personal frente a la estrategia y posicionar mejor a la organizacion,

lo cual se dara al momento en que pueda aprovechar las oportunidades, potenciar
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sus fortalezas, erradicar sus debilidades y hacer frente de manera oportuna a sus

amenazas.

Etica de negocios, responsabilidad social y sostenibilidad ambiental

Segun David (2013k), la responsabilidad social se refiere a las medidas que
la empresa implementa méas alla de sus obligaciones legales para proteger o
mejorar el bienestar de los seres vivos. La sostenibilidad se refiere al grado al que
las operaciones y acciones de una organizacidn protegen, corrigen y preservan en
lugar de lastimar o destruir el medio ambiente. La ética de negocios son los
principios de conducta dentro de la organizacion, los cuales guian la toma de

decisiones y el comportamiento. (pp. 310-311)

Al momento de disefiar e implementar estrategias, la presencia de la ética
de negocios es fundamental, ya que una empresa que cumple con sus objetivos al
mismo tiempo que se muestra socialmente responsable hacia el medio ambiente
en que se desenvuelve es motivo de admiracion, otorgandole una ventaja
competitiva inigualable. El autor propone siente principios basicos de ética de
negocios, como son:

1. Ser confiable; es decir, que el cliente tenga la certeza de que se puede
depender del caracter, la habilidad, la fuerza y la veracidad de la empresa.
2. Mantener una mente abierta a nuevas ideas.

3. Cumplir con las obligaciones, ganarse la confianza de los clientes y si esta

se ha perdido, recuperarla cumpliendo con todos los compromisos.
4. Tener una documentacion clara, que no se preste a malas interpretaciones.

5. Involucrarse con la comunidad.
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6. Llevar un control de la contabilidad.

7. Ser respetuoso con todo el que le rodea.

Para que los integrantes de la organizacion se involucren en el sentir ético
de la empresa, sera necesario llevar a cabo programas de capacitacion conjunto a
un mensaje del director que enfatice las practicas de negocio, el desarrollo y el
andlisis de los cddigos de ética, asi como los procedimientos para analizar y
reportar conductas carentes de ética. Toda organizacion puede y debe combinar la
estrategia y la ética con el fin de incorporar consideraciones éticas en su
planeacion a largo plazo, en la toma de decisiones y claro, en la evaluacion del
desempeiio operativo y del comportamiento esperado, que deba ser corregido en

caso de ser necesario.

Temas globales / internacionales

El dltimo punto del modelo integral del proceso de administracion de este
autor es el estudio de temas globales, los cuales interfieren en la vida de cualquier
empresa al momento de tomar decisiones sin importar su procedencia, giro o
tamafo. Los fundamentos de la administracion estratégica giran en torno al hecho
de que aquellos que la implementan comprendan a los actores del ambiente
exterior como sus competidores, proveedores, clientes, mercados, etc. y con base
en ello disefien estrategias que aprovechen las oportunidades y enfrenten de la
mejor manera sus amenazas.

La globalizacién es el proceso de hacer negocios en todo el mundo, por lo
gue las decisiones estratégicas se toman en funcién de la rentabilidad global de la

empresa. Una estrategia global consiste en disefar, producir y comercializar
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productos teniendo en mente las necesidades globales, ademas de integrar las
acciones contra competidores en un plan mundial.

Pero las estrategias deben estar basadas en un estudio de los aspectos
globales que mas las afectan, se dediquen o no a negocios internacionales; de
esto depende en gran parte su capacidad de adaptacion e incluso, su

supervivencia en el mercado.

Administracion estratégica en las pequefias empresas segun Fred R. David
De acuerdo a este autor, el proceso de administracion estratégica es igual
de importante en empresas grandes como pequefas. “Aunque se realice de
manera informal a manos de un emprendedor, el proceso de administracion
estratégica puede mejorar en gran medida el crecimiento y la prosperidad de las
pequefias empresas.” (David 2013g, p. 161) También afirma que la falta de
conocimientos sobre administracidn estratégica constituye un obstaculo

significativo en el crecimiento de las pequefias empresas.

Fred R. David ha elaborado un modelo de administracion estratégica
bastante completo, incluyendo en él temas contemporaneos como la ética, la
responsabilidad social y la globalizacion. Ademas enriquece su modelo
abstrayendo las aportaciones de diversos autores en temas sobre auditoria interna
y externa, analisis estratégico, planificacion estratégica, etc. Por lo que, la
propuesta de este autor es util para implementar administracion estratégica en

practicamente cualquier organizacion.
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4.6 Modelos de administracion estratégica para MIPYMES

4.6.1 Jacques, Cisneros y H. Mejia-Morelos

Estos autores, preocupados por las necesidades de las micro, pequeias y
medianas empresas, entes econdmicos de alto impacto a nivel mundial, han
desarrollado un modelo de administracion estratégica acorde a los requerimientos

de estas organizaciones, de facil comprension y ejecucion.

La vision, segun Jacques et al. (2011c) es “la proyeccion o imagen del
futuro deseado que elaboran los dirigentes de una organizacion, en particular, en
relacion con el lugar que ocuparan sus productos en el mercado.” (p.126). La cual,
juega un papel sumamente importante para las PYMES al involucrar el espiritu
emprendedor de su lider al momento de administrar, siendo este quien concibe y

lleva a cabo la vision.

En las empresas de menor tamafio el proceso estratégico se basa
principalmente en la manera de pensar de sus propietarios, quienes pocas veces
cuentan con otras personas para realizar sus actividades de direccién. De aqui la
importancia de la concepcion que ellos tienen del presente y futuro de su empresa.
Su visidn, conocimientos, juicio, intuicidn y aspiraciones personales son los rasgos

gue determinaran la forma como se lleve a cabo la administracion estratégica.

Se entiende tradicionalmente que la direccion de las micro, pequeias y
medianas empresas se encuentra a cargo de una sola persona. Esta idea,

describen los autores, puede representar un obstaculo para administrar
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estratégicamente a estas empresas, por lo que proponen una nueva forma de

direccion: visidbn compartida y equipos de direccion.

Al colocar a mas de una persona en la cupula se puede asegurar la suma
de talentos, siempre y cuando el equipo director se comprometa a poner en
practica procesos de aprendizaje continuos que ayuden a desarrollar una vision
compartida, la cual se logra mediante conversaciones grupales que favorezcan el
intercambio de ideas, opiniones, visiones e informacion subjetiva entre los

miembros del equipo, aprovechando la diversidad de competencias.

Segun Ford y Ford “el cambio intencional en las organizaciones constituye
un fendmeno basado en el dialogo y la conversaciéon.” (Citado por Jacques et al.
2011d, p. 133). El cambio es muy comun en las micro y pequefias empresas; de
hecho, suelen ser reconocidas por la flexibilidad que tienen para adaptar su
produccién a las demandas especificas de sus clientes. No obstante, su
administracion se ejerce de la misma forma por muchos afios, asi es dificil esperar
resultados diferentes. Jacques y colaboradores (2011e) proponen la visién

compartida y los equipos de direccién como solucion a esta problemaética.

Por otro lado, para juzgar las cualidades de un proyecto de negocio para
empresas de menor tamano, los autores proponen dos modelos complementarios
gue ayudaran al o los responsables a pensar y tomar decisiones. Por un lado, se
expone el modelo 3E que resulta adecuado para comprobar la coherencia entre el

proyecto considerado y las caracteristicas de la organizacion y sus pormenores; y
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por el otro, el modelo 3F, cuyo objetivo cosiste en hacer que el proyecto responda

a los requisitos de competitividad del mercado meta.

4.6.1.1 Modelo 3E

Como consultores de diversas empresas, los autores han utilizado este
modelo desde hace diez afios, obteniendo resultados satisfactorios. Esta
compuesto por las tres partes que comprenden a una decision:

- E1: El emprendedor (o dirigente de la PYME) y sus aspiraciones, que exige
un diagndstico personal profundo por parte de quien dirige la empresa.

- E2: Los recursos y las competencias que pueden integrarse en la empresa.

- ES3: Las posibilidades ofrecidas por el entorno, ya sea global, sectorial o
local.

El modelo se basa en que el lider emprendedor, sin importar sus
intenciones o aspiraciones, esta consciente de lo que puede movilizar en materia
de recursos y de competencias actuales, teniendo en cuenta sus limitaciones
financieras, materiales y humanas. Que cuenta con una red social y conoce su

entorno de trabajo, lo cual influye al momento de elaborar o evaluar su proyecto.

Como se puede apreciar, el modelo consiste en analizar los tres elementos
de manera relacional. Estudiando cada uno de ellos sin perder de vista la
influencia del resto. En el esquema se muestra la correlacion entre los tres

principales aspectos de la toma de decisiones.
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Figura 7. Modelo 3E
Fuente: Paturel, T. (1997). Abstraido de Jacques et al. 2011i, p. 151

(E1) Intenciones del emprendedor o dirigente

Este debe comenzar con un diagnostico personal del dirigente de la PYME,
un analisis de lo que pudo influir en él anteriormente en su vida personal y
profesional. Se recomienda el apoyo de un consultor que facilite el surgimiento de
la vision estratégica del responsable. Conocer su pasado para identificar sus

intenciones a futuro.

La visién estratégica del emprendedor esta relacionada con E2 y E3.
De hecho, su visién debe estar determinada por los recursos y competencias, asi
como de la percepcion de la evolucion del entorno; de otra forma, su visién estara
falta de sustento y factibilidad. Mientras mas se apegue a la realidad, mayores

seran sus probabilidades de éxito.
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(E2) Evolucion de los recursos vy de las competencias moviles

Los recursos estan constituidos por los medios de produccion con los que
ya cuenta la empresa o que puede adquirir, mientras que las competencias
representan combinaciones de dichos recursos. Cuanto mas innovadoras y mas
dificles de imitar o de sustituir sean esas combinaciones, mayor ventaja

competitiva duradera tendra la PYME.

Los recursos al igual que las competencias se pueden adquirir
desarrollandolos de manera interna o buscandolos en el exterior. Al interior por
medio de cursos de capacitacion que faciliten el desarrollo de nuevas habilidades
y al exterior contratando personal calificado. También es posible complementarse

realizando alianzas de cooperacién con otras empresas.

El diagnéstico estratégico de la PYME no trata solo de realizar un estudio
del pasado y del presente sino de proyectarlos al futuro, periodo que concierne al
analisis estratégico. La explicacion de la situacién que vive la empresa en cuanto a
recursos y competencias daran una idea clara de las acciones a emprender para

lograr la vision del emprendedor.

(E3) Percepcidn de la evolucidn del entorno durante el periodo de andlisis elegido

Se entiende por entorno el conjunto de factores externos a la organizacion
qgue ejercen influencia sobre ella, pero sobre los cuales ésta carece de influencia
directa 0 apenas si influye. Pueden ser globales, sectoriales o de cercania y su

estudio determina la planeacion de actividades por parte del emprendedor.
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El entorno global tiene una influencia directa y es dificil interferir en ello; no
obstante, por medio de alianzas con los propios competidores es posible disminuir
su impacto. El entorno sectorial es modificable segun las propias decisiones del
dirigente de la empresa. Se puede utilizar el analisis de las cinco fuerzas de Porter
(1980) para seleccionar las estrategias segun sea la situacién. En el entorno de
cercania o local, se hace referencia al factor familiar. La adhesion de la gente
cercana al proyecto es un elemento fundamental, el conflicto familiar es

desfavorable para el desarrollo armonioso de la empresa.

Hace falta aclarar que para la administracion estratégica lo primordial es
conocer la evolucion de las fuerzas del entorno. Se trata de enlistar dichas fuerzas
jerarquicamente para concentrarse en aquellas que intervengan directamente en

la actividad de la empresa, para hacerles frente o bien, aprovecharlas.

Uso del modelo 3E

Como se ha mencionado antes, el modelo es dinamico, lo que significa que
las partes interactian entre si y pueden ser de diferente tamafio segun la
informacion que guarde cada una de ellas. En la zona de interseccion de las tres E

se ubican las oportunidades de éxito.

Las zonas 1, 2 y 3 corresponden a proyectos cuya realizacién tan sélo
puede llevarse a cabo en el marco espacio-temporal seleccionado, por una de las
siguientes razones: ausencia de auténtico deseo de cumplirlos, unida a una falta

de recursos o competencias y a un entorno que no es favorable.
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Por otro lado, los proyectos ubicados en las zonas B, C y D pueden
seleccionarse siempre y cuando se hagan factibles al solucionar sus deficiencias.
Por ejemplo, un proyecto en la zona C cumple con las competencias necesarias
gozando de un entorno favorable, pero careceria del apoyo del dirigente por falta

de interés o escepticismo.

Todos los proyectos que figuran en la zona A estan en perfecta coherencia
con las tres E por lo que ostentan mayores probabilidades de éxito, de ofrecer una
vida prolongada a la PYME. Las distintas zonas experimentan la evolucion de su
superficie con respecto a las tres E a medida que se va obteniendo la informacién
complementaria. Mientras mayor sea el area de las zonas A, B, C y D mayores

opciones en proyectos se tendran.

No obstante, el modelo 3E no podria utilizarse aisladamente. Es muy
importante que el proyecto figure en la zona de coherencia del modelo para
optimizar las probabilidades de éxito, pero ¢Como podria prolongarse su vigencia
en ausencia de niveles de desempefio adaptados a las exigencias de la
administracion y de la intensidad de la competencia ejercida en los mercados
meta? El modelo 3F se convierte en un paso obligatorio para evaluar con mas

detalle el proyecto seleccionado en el marco del desarrollo de la PYME.

4.6.1.2 Modelo 3F
Al igual que el modelo 3E, el modelo 3F se representa como la interseccion

e interrelacion de tres factores; en este caso, tres indicadores de desempefio:
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- (F1) simboliza la eficacia, que consiste en acercar los objetivos a los logros,
basandose en la definicion de los objetivos que establece el emprendedor o

el dirigente.

- (F2) representa la eficiencia, es decir, la forma en la que se utilizan los
recursos y las competencias para conseguir una determinada produccion

dentro de la empresa.

- (F3) se refiere a la efectividad, definida como el grado de satisfaccion de los

participantes empresariales, ya sean internos o externos a la PYME.

1 2

‘ E1 ‘ Eficacia Eficiencia ‘ F2 ‘

3

Efectividad

> F3 €

Figura 8. Modelo 3F
Fuente: Paturel, T. (1997). Abstraido de Jacques et al. 2011j, p. 155

(F1) Eficacia

Se define como:

‘la relacidon entre los reportes efectuados acerca de un determinado
numero de indicadores y el valor deseado para estos mismos criterios en
funcién de los objetivos del dirigente, o lo que es lo mismo, de la vision
estratégica y operativa que éste posee de su organizacion.” (Jacques et al.
2011f, p.155)
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Se comparan los resultados obtenidos con los esperados en ventas,
participacion de mercado, rentabilidad, etc. Una PYME se considera eficaz cuando
logra alcanzar sus objetivos. Generalmente se miden de acuerdo a los criterios del
director de la empresa, pero también infieren aquellos responsables de areas

especificas como produccién, ventas, compras, etc.

En este modelo también existe una interseccién entre factores; en este
caso, la eficacia tiene mucho que ver con la eficiencia (la cual se estudia a
continuacion), ya que permite garantizar los objetivos fijados instaurando los

medios necesarios para ello.

(F2) Eficiencia

Segun los escritores del modelo “la eficiencia ayuda a seguir la forma en la
que la empresa consume sus medios de produccidn con respecto a las normas
que permiten seguir siendo competitivos en el sector de actividad y segmento del

mercado meta.” (Jacques 2011g, p.156)

En este caso, la eficiencia en el modelo se apega a la contabilidad analitica
y en el método de los costos normales. Por lo que se establecen normas de este
tipo como indicadores y se comparan los resultados con las mismas. Algunos
pudieran ser: gastos generales, consumo de recursos, etc. Mientras mas cumpla

con la norma la empresa, mas eficiente sera.

(F3) Efectividad

Mantener el control sobre el grado de satisfaccibn de los distintos

participantes de una PYME tanto internos (empleados) como externos (clientes,
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proveedores, etc.) ofrece posibilidades de accion cuyas consecuencias generales

son positivas para los dirigentes.

Algunos son medibles por indicadores, como por ejemplo: el nivel de
ausentismo; y otros, mediante la aplicacion de entrevistas, verificando la
percepcion que tienen los participantes del desempefio de la empresa. Sera
preciso combinar la parte cuantitativa con la cualitativa para encontrar areas de

oportunidad.

Uso del modelo 3F

También es posible observar los efectos que pueden tener los tres grupos
de criterios de desempefio entre si y encontrar las siete zonas de posicionamiento
de un proyecto, como se muestra en la figura. Las zonas 1, 2 y 3 abarcan
proyectos en los cuales tan sélo una de las efes esta garantizada. Las situaciones
en B’, C' y D’ merecen una mayor atencion puesto que si se realiza un esfuerzo
mayor en ellas sera posible lograr que el proyecto entre en las zonas de

coherencia del modelo 3F.

La intencion del modelo es identificar los proyectos que se encuentran mas
cercanos a la zona A; para que, al cubrir las carencias de cada uno de ellos,
logren posicionarse en la zona de coherencia A. En la cual se ubican los proyectos
con mayor potencial de éxito. Una vez localizados en esta zona, el dirigente tendra

la decision de poner en marcha alguno de los proyectos.
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Conclusioén de los modelos 3E v 3F

Ambos modelos funcionan en interrelacion. Un proyecto de creacion,
adquisicion o desarrollo de una PYME lograra tener éxito si se encuentra en las
zonas de coherencia en los dos modelos. No obstante, por su cualidad dinamica,
los modelos permiten posicionar los proyectos hasta lograr que encajen en ambas

zonas de coherencia A.

4.6.2 Joaquin Rodriguez Valencia

Uno de los principales objetivos de las micro empresas en un contexto
globalizado, donde el cambio se da cada vez mas rapido, es la sobrevivencia. Por
lo que una administracion estratégica aplicada a este tipo de organizaciones debe
estar enfocada al estudio del ambiente donde se desarrolla y a la suma de sus
capacidades, con la intencion de elaborar estrategias que le permitan (en primera

instancia) sobrevivir a las adversidades.

Se dice que “generalmente no existe una causa Unica de las dificultades de
una empresa, a menos que se le imputen a la mala administracion.” (Brilman
citado por Rodriguez 2001, p. 26) El administrador moderno debe asegurar para
sSu empresa: supervivencia, rentabilidad y crecimiento. La primera consiste en
prestar absoluta atencién en su producto, el mercado, la tecnologia, el capital, su

personal y la competencia.

La recomendacion por parte de Rodriguez (2001) es no sélo estudiar estos
factores, sino adquirir experiencia en el manejo de los mismos elaborando de

manera continua estrategias enfocadas en la competitividad. Por lo que propone
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un modelo enfocado especialmente en la creacion de estrategias para micro,
pequefias y medianas empresas, muy sencillo y facil de utilizar, basado
anicamente en cuatro aspectos basicos.

Posicion: ¢ Cual es nuestra posicion actual?

Recursos: ¢, Con qué recursos contamos?

Objetivos: ¢ Cuales son nuestros objetivos?

Estrategias: ¢ COmo vamos a lograrlas?

POSICION RECURSOS

ESTRATEGIAS OBJETIVOS

Figura 9. Esquema PROE
Fuente: Rodriguez 2001, p. 167

De acuerdo al autor, el lider de una empresa de menor tamafio no necesita
mAas que un ciclo de cuatro preguntas para comenzar a ejecutar planeacion
estratégica. Sin prever la implementacion de las estrategias, el modelo no tiene el
alcance que la administracion estratégica establece; sin embargo, sienta las bases
para lograr que las micro, pequeias y medianas empresas comunmente no hacen:
determinar planes de accion para la consecucién de objetivos establecidos
tomando en cuenta los recursos que se tienen y la posicion que se ostenta en el
mercado.
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Rodriguez (2001) considera que las micro, pequefas y medianas empresas

tienen caracteristicas que las colocan en una situacidon de ventaja frente a

organizaciones de mayor tamafo por lo que deben ser consideradas al momento

de elaborar e implementar sus estrategias. Dichas ventajas son:

La flexibilidad. La elasticidad en su estructura esta ligada a que el poco
personal que tiene puede realizar diferentes funciones adaptandose a las
necesidades de la empresa.

Su movilidad. Puede movilizar a sus empleados de forma practicamente

inmediata de acuerdo al cambio en las condiciones del mercado.

Réapida toma de decisiones. Las lineas de autoridad y comunicacion en la
estructura son tan cortas que ante cualquier imprevisto tiene una reaccion

inmediata.

Segmento de mercado reducido. Concentra sus esfuerzos en clientes

especificos, permitiendo cumplir de una mejor forma sus expectativas.

Cambio de segmento. Si corre el riesgo de ser desplazado por la
competencia, tiene la posibilidad de dirigirse a un nuevo segmento para

sobrevivir. (pp.18-21)

4.6.3 Sérvulo Anzola Rojas

El siguiente modelo centra su atencién principalmente en la planeacion

estratégica. Se encarga de la revision de las estrategias que utilizan actualmente

las micro, pequefias y medianas empresas para desempefiar su actividad con

finalidad de verificar si éstas son de utilidad o si habra que modificarlas para

mejorar el rendimiento de la empresa. Para formular, identificar y definir la

estrategia de la empresa se deben realizar los siguientes pasos:
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Conocimiento y registro de la estrategia actual de la empresa.

Identificacion de los problemas principales de la empresa.

Descubrir el meollo de los problemas.

Formulacién de alternativas estratégicas de soluciéon a la problematica

principal encontrada.

Evaluacion de la alternativa de solucién estratégica a la problematica

principal encontrada.

Elegir y aplicar la nueva estrategia o decidir continuar con la misma

estrategia.

e |

Finanzas —

Definicion de la

1 Definicion de la
estrategia actual

Produccion |——

Personal E—

Tipo de negocio
deseado porla
direccion
-Calidad producto
-Calidad servicio
-Distribucion
-Atencion
-Precios
-Mantener mercado
-Fte
Definir cual es

2

empresa
-Problema Analisis de
-Produccion
— recursos y factores
-Ventas .
i internos
-Finanzas
-Personal
-Ete
Integracion total
Andlisis dela | |~ S'?Otw'_’ mi wal
estrategia actual esira ggla _ac ua
- Cambio mi
estrategia actual
Competencia
-Fuerzas
P Analisis de
-Produccién
—1 recursos Yy factores
-Ventas
X externos
-Finanzas
-Personal
“Flc 4
3

Figura 10. Modelo de administracién estratégica de Anzola (Parte 1)
Fuente: Anzola 2010, p. 86
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Conocimiento y registro de la estrategia actual de la empresa

Por lo general, en pequefias empresas se considera que la estrategia va
implicita en las operaciones que se llevan a cabo. Para definir la estrategia actual
de la organizacion, es indispensable aclarar los criterios de direccion en cuanto al
tipo de empresa que el empresario desea. Se encontrara dicha informacion al

realizar las siguientes preguntas:

- ¢Cual es la estrategia actual de la empresa?

- ¢Qué tipo de empresa (negocio) se pretende tener como empresario
(valores del duefio, rendimiento sobre la inversibn deseada, tasa de
crecimiento, participacion del mercado, estabilidad, flexibilidad, naturaleza

del negocio, clima, etc.)?

- ¢Qué tipo de compafiia considera el duefio debe operar (responsabilidad
social del empresario; obligaciones hacia la familia, socios, clientes,

proveedores, gobierno, etc.)?

Identificacidén de los problemas principales de la empresa

Aqui se debe revisar y analizar la estrategia actual para establecer si
existen algunos problemas en ella. De este andlisis se derivan las probleméticas a
tender. Un problema en la estrategia es aquel que tiene una influencia significativa

en el éxito futuro de la empresa en general vista como un todo.

En primer lugar, el empresario debe tomar en consideracion el medio
ambiente de la compariia para estimar las consecuencias de continuar con la
estrategia actual, estudiando tendencias y planteando supuestos acerca de las

operaciones de la organizacién. Las preguntas a formular en este inciso son:
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Dadas las perspectivas analizadas:

- ¢ Sigue siendo valida la estrategia actual?

- ¢ Se han descubierto algunas oportunidades o amenazas?

A continuacion, el empresario debe examinar la situacion actual de la
empresa, segun lo reflejen los analisis de los estados financieros (si estos existen;
si no, las finanzas en general) y el progreso alcanzado de los planes mediante la
estrategia seguida en todas las areas de operacion y observando sus tendencias
financieras y operativas. Debera elaborarse una lista de tales tendencias
fundamentando la probabilidad de que ocurran; esto servira al empresario para

poder contar con informacion de comprobacién y evaluacion.

Podr& ser util realizar un analisis FODA en este apartado y contestar a las

siguientes preguntas:

Identificar y revisar tendencias de oportunidades y/o amenazas del

ambiente, ¢se continla con la estrategia actual de la empresa?
- ¢ Tiene dificultades la compafiia en implementar su estrategia actual?

- ¢Llevar la implementacion de la estrategia esta revelando fuerzas o

debilidades importantes en la organizacién?
- ¢ Existen preocupaciones con respecto a la validez de la estrategia actual?

- ¢Yano es valida la estrategia actual?
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Figura 11. Modelo de administracion estratégica de Anzola (Parte 2)
Fuente: Anzola 2010, p. 86

Descubrir el meollo de los problemas

Si el analisis y evaluacion revela que existen problemas fundamentales, es
necesario descubrir la razén de su existencia, a lo que el autor denomina: el
meollo principal. Las razones pueden ser diversas, cabe la posibilidad de necesitar
mayores recursos 0 mejores competencias; o bien, que los propios no se estén
aprovechando correctamente. Puede que no se haya explotado alguna
oportunidad o que alguna amenaza no esté siendo atendida. ¢ Cual es, entonces,
el verdadero meollo del problema estratégico? Este debera ser escrito

detalladamente.
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Formulacion de alternativas estratégicas de solucién a la problematica
principal encontrada
Una vez descubierto el meollo del problema estratégico, el empresario
podra formular métodos alternos para resolverlo. La planeacién se caracteriza por
tratar de idear todas las posibles alternativas que podrian ofrecer alguna solucién.
Luego, deben tomarse en consideracion, en forma preliminar, las limitaciones que
imponen la competencia y los recursos con los que la empresa cuenta. Este es el
momento en donde el empresario requiere de mucha imaginacion e innovacion,
podria comenzar por formular las siguientes preguntas:
- ¢Cudles son las posibles alternativas para resolver el problema de la
estrategia?

- ¢Hasta qué punto limitan la competencia profesional y los recursos de la

organizacion, el nimero de alternativas que deberian considerarse?

- ¢Hasta qué grado las preferencias y la responsabilidad social del duefio-

propietario de la empresa estan definiendo las alternativas?

Evaluacion de la alternativa de solucion estratégica a la problematica
principal encontrada

En este paso, el empresario debera analizar el efecto que tendran los
principales factores revisados en la seleccién de la estrategia, comparando las
alternativas en cuanto a efectividad relativa en que van a resolver el problema
estratégico detectado, grado en que encajan con la competencia y con los
recursos con que el negocio cuenta, ventaja competitiva relativa, grado de
satisfaccion en cuanto a los deseos y sentido de responsabilidad del duefio de la

empresa y su relativa habilidad para minimizar la creacién de nuevos problemas.
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Al evaluar la estrategia el duefio de la pequeiia empresa debera optimizar

los recursos en relacion a factores relevantes. El empresario debe seleccionar la

alternativa de solucion estratégica que, a su juicio y razonamiento légico, sea la

gue mejor ventaja le otorgue en tiempo, forma y costo.

- ¢Cudl alternativa resuelve mejor el problema de la estrategia planteada y

cual ofrece mejor equilibrio entre la competencia profesional y los recursos

de la empresa?

- ¢ Cual alternativa otorga la mayor ventaja competitiva?

- ¢ Cual alternativa satisface mejor las preferencias del empresario?

- ¢Cudl alternativa cumple mejor con el sentido de responsabilidad social del

empresario?

- ¢Cual alternativa minimiza la creacion de nuevos problemas?

Identificacion
de mi nueva
estrategia

Regresar
al punto
uno

<—{ Retroalimentacion

Nuevos
Mercados
Nuevos
Productos B Programar para Poner a
Diversificacion EEIELY implementar la - Ventas i Integracion funcionar
Sequir con la r?:e:?a nueva - P_roduccmn total — la nueva
estrategia estrategia estrategia - Finanzas estrategia
Capacitacion
de personal
Etc

10 11 12 13 14

Figura 12. Modelo de administracion estratégica de Anzola (Parte 3)

Fuente: Anzola 2010, p. 87
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Elegir y aplicar la nueva estrategia o decidir continuar con la misma
estrategia

En este dltimo paso, el empresario identifica los factores decisivos para el
curso de accion a seguir. En un problema estratégico en donde pueden existir
varios factores significativos, uno o dos de ellos pueden ser los decisivos. La
posicion relativa que se adopte de cada alternativa con respecto a los factores es,
en Ultima instancia, la que sirve de base para tomar la decision final.

- ¢Cual es el significado relativo de cada una de las consideraciones hechas
en las preguntas de los pasos anteriores?

- ¢ Cual debe ser la nueva estrategia?

Conclusion del modelo

Este enfoque de planeacion practica y sencilla para la pequefia empresa
planteado por Sérvulo Anzola sirve de base para que el empresario y sus
colaboradores, en juntas formales de trabajo, puedan abordar la formulacién,
identificacion y definicién de las estrategias de su empresa como tarea conjunta.
Este tipo de soluciones de los problemas en equipo pueden ser un recurso basico

para que el duefio de la pequefia empresa guie la discusién de sus reuniones.

Con los seis pasos inscritos por el autor junto con las preguntas formuladas
en cada uno de ellos, le es util al empresario como guia en sus reuniones
estratégicas. El empresario en pequefio, como hombre orquesta debera ayudar al
grupo que lo acompaia resumiendo, interpretando, concluyendo, transmitiendo
ideas y conduciendo al grupo de un paso a otro, mientras se da respuesta a las

preguntas planteadas.
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La persona que dirija a la empresa debera estar consciente de la
importancia de planear estratégicamente y de lo complejo que esto resulta; por
ello, cualquier herramienta que tenga a la mano le sera de mucha utilidad para
mantener el equilibrio y el desafio constante entre la libertad y el control que
implica este tipo de planeacion. Su objetivo es facilitar el proceso en tiempo, forma
y recursos, evitar en todo momento la improvisacion sin ningan fundamento y
ayudar a no reprimir el pensamiento critico creativo de sus colaboradores. El buen
juicio, la experiencia, la intuicibn y las discusiones bien dirigidas son

fundamentales para que el éxito en las decisiones del micro empresario.

Este modelo como los anteriores es susceptible de modificaciones de
manera que pueda adaptarse a los requerimientos de la organizacion en la que se
utilice. También depende de las personas que interfieran en la puesta en marcha
de los modelos; las cuales se recomienda, sean los dirigentes de la organizacion y

consultores externos especialistas en el tema.

Una de las grandes criticas realizadas a la planeacién estratégica es su
escasa flexibilidad. El autor que propone este modelo aconseja evitar la
improvisacion y respetar estrictamente el orden al momento de planear; no
obstante, para una empresa pequefia, este consejo podria ser perjudicial, puesto
que la adaptabilidad es una de sus grandes cualidades. Es justo la improvisacion

la predilecta en situaciones de contingencia.
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4.7 Modelo de analisis FODA

Hasta el momento, se ha podido observar en los diferentes modelos de
administracion estratégica estudiados, que la mayoria comienza por el analisis de
las condiciones internas y externas de la organizacién. Muchos de los autores
recomiendan realizar dicho andlisis con una Matriz FODA (acronimo de las
palabras Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas). Por lo que es

pertinente describir en qué consiste ésta.

Segun Koontz y Weinrich (1994) la matriz FODA es una “estructura
conceptual para el andlisis sistémico, que facilita la comparacién de las amenazas
y oportunidades externas con las fuerzas y debilidades internas de la
organizacion.” (Citados por Lopez 2007 p. 32). Se construye en cuatro cuadrantes,
a partir del andlisis de factores de influencia exdgena y endbgena a la
organizacion, representandolos de la siguiente manera:

Fortalezas: Capacidad o ventaja competitiva que ayuda a la organizacién a lograr
sus objetivos determinados.

Oportunidades: Elementos del ambiente externo que crea condiciones ventajosas

en el logro de los objetivos de la empresa.

Debilidades: Caracteristicas de la empresa que pueden entorpecer su

funcionamiento.

Amenazas: Situaciones externas que ponen trabas al correcto funcionamiento de
la organizacion y la consecucién de sus objetivos. Algunas pueden incluso poner

en riesgo su existencia.
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Los dirigentes de las organizaciones tienen la tarea de hacer compatibles
las fortalezas con las oportunidades que se presentan en el mercado. Tiene
también la responsabilidad de desarrollar estrategias que puedan utilizarse para
convertir debilidades en fortalezas, para desarrollar ventajas frente a sus
competidores y convertir las amenazas en oportunidades que puedan acoplarse

con fortalezas existentes. (Van Den Berghe 2010 p.88)

La representacién matricial permite comprender mejor cudles factores (sean
internos o externos) influyen favorable o desfavorablemente al desempefio de la
organizacién. Posibilita identificar cuales de estos factores se relacionan entre siy
por su caracteristica dinamica, la matriz ayuda al disefio de estrategias para usar

las condiciones favorables en detrimento de las perjudiciales.

Gallardo (2012g) explica que la matriz FODA “es una herramienta de facil
uso para obtener una vision general de la situacion estratégica de una compania.”
(p.135) Es el resultado sintetizado del analisis interno y externo de la organizacion,
de la interaccion de algunas de las caracteristicas de la organizacion con los
factores del entorno.

Este autor esboza una descripcion de la matriz con un enfoque estratégico,
de gran utilidad puesto que sus resultados son la pauta para el establecimiento de
objetivos estratégicos especificos. En este sentido, el andlisis se debe llevar a
cabo en dos etapas:

1. Clasificacion de los factores FODA

2. Seleccion de los factores clave
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Clasificacion de factores FODA

La dinamica interna de una organizacion esta conformada por diversas
variables que participan en el desempefio de la misma, éstas deberan ser
enlistadas y clasificadas de acuerdo al impacto que generan en la empresa. Las
fortalezas tienen un sentido positivo pudiendo contribuir al desarrollo de la

empresa; las debilidades por otro lado, ponen trabas al desempefio.

La misma dinamica se debe realizar en el analisis externo. Los enunciados
de los factores encontrados deben expresar hechos, situaciones o problematicas
de tipo econdmico, social, politico, tecnoldgico, legal, ético o medioambiental, que
interactdan con la empresa. Una vez enlistados habra que clasificarlos segun sea

Su impacto: negativo o positivo, 0 sea, amenaza u oportunidad.

Tabla 7. Ejemplos de factores en Matriz FODA

FACTORES INTERNOS

Fortalezas (F) Debilidades (D)
Por ejemplo: ventajas en
administracion, atencién al cliente, | Por ejemplo: mermas, errores de
bajos costos de operacion, | calidad, fallas en el servicio, recursos
mercadotecnia, investigacion y | insuficientes, etc.

desarrollo.

FACTORES EXTERNOS

Oportunidades (O) Amenazas (A)

Por ejemplo, condiciones econdmicas
actuales y futuras, cambios politicos y
sociales, nuevos productos y servicios
que pueden agregarse a la linea de
productos ya existentes (considérense
también los riesgos), etc.

Por ejemplo, incremento en el niamero
de establecimientos con productos y
servicios  superiores en calidad,
aumento de precios en insumos,
situaciones politicas inestables, etc.

Fuente: Gallardo 2012, p. 137
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En la mayoria de los casos es facil identificar qué lugar en la matriz ocupan
los factores; no obstante, algunos pueden generar cierta incertidumbre, en esta
situacion quien debe decidir de qué manera tratarlo es el representante o

encargado de la empresa o area donde tiene lugar el andlisis.

Seleccion de los factores clave

Una vez enumerados y clasificados todos los factores internos y externos
dentro de la matriz FODA, se debe proceder a la seleccidén de los factores clave.
Estos enunciados son los Unicos en los que deben enfocarse esta matriz, puesto

gue son pieza clave del éxito de la organizacion.

Si bien es cierto, se pueden encontrar un camulo enorme de factores tanto
internos como externos y que deben ser tomados en cuenta; sin embargo, es
recomendable resumir aquellas situaciones que resulten sustanciales en la
actualidad para el futuro de la organizacion, ya que dificilmente se tendran los

recursos para dar seguimiento a todas las caracteristicas encontradas.

Con base en el criterio de los analistas y asesores, si los hubiese, se
seleccionan las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas prioritarias,
aguellas que mayor impacto tienen en el desempefio de la empresa y que tienen
una alta probabilidad de ocurrencia. Ademas, los factores seleccionados deben
tener un caracter sistémico; es decir, estar relacionados, que unos ejerzan

influencia sobre otros.
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4.7.1 José R. Gallardo: Enfoque estratégico de la matriz de analisis FODA

Ya que se han seleccionado los factores de mayor injerencia en la
organizacién, que tienen un alto potencial de ocurrencia y que se relacionan entre
si, se procede a interrelacionarlos para utilizar las fortalezas en el
aprovechamiento de oportunidades, la minimizacion de debilidades y el

enfrentamiento de amenazas. Esto se resume de la siguiente manera:

FACTORES INTERNOS

Fortalezas (F) Debilidades (D)
Anotar las Fortalezas Anotar las debilidades

g Objetivos FO Objetivos DO
Oportunidades (O) Usar las fortalezas para Supervisar |as
Anotar las P debilidades

(L{J) 3 tunidad aprovechar las aprovechando las

4 % oportunidades oportunidades P .

O oportunidades

= W

O |_ - - - -

< x| Amenazas (A) Objetivos FA Objetivos DA
Anotar las Usar las fortalezas para | Reducir las debilidades y
amenazas evitar las amenazas evitar las amenazas

Matriz 3. Formulacién de objetivos
Fuente: Gallardo 2012, p. 182

Ahora bien, las estrategias que se derivan de estos objetivos pueden ser
diversas. A continuacion se explican algunas propuestas de estrategias realizadas

por Gallardo (2012h) con base en el andlisis FODA anterior. (p.183)

Estrategia DA (Mini-Mini)

La finalidad de ésta es establecer objetivos para minimizar tanto debilidades
coOmo amenazas, ya que una organizacion que se enfrenta solo a amenazas y

debilidades en realidad esta luchando por su supervivencia. Podra reducir sus
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actividades para sobreponerse a sus debilidades, o esperar que la amenaza
desaparezca paulatinamente. La estrategia en este cuadrante es totalmente

defensiva.

Estrategia DO (Mini-Maxi)

Aqui se intenta minimizar las debilidades y maximizar las oportunidades.
Por ejemplo, una organizacion podria identificar oportunidades en el entorno, pero
tener debilidades que le impidan aprovecharlas. En esta circunstancia, se deberan
presentar alternativas para que las debilidades no representen una barrera. Esta

estrategia es de tipo adaptativo.

Estrategia FA (Maxi-Mini)

Se basa en que las fortalezas se pueden utilizar para evitar las amenazas
del medio ambiente. Su objetivo es maximizar las primeras mientras se minimizan
las segundas. De otra manera, las fortalezas deben ser utilizadas con cautela. Las

estrategias en este caso son para objetivos reactivos.

Estrategia FO (Maxi-Maxi)

Esta es la posicion predilecta de cualquier organizacién, en la que puede
maximizar las fortalezas y aprovechar al maximo sus oportunidades. Si se tienen
debilidades, estas instituciones lucharan para erradicarlas o bien, convertirlas en

fortalezas. Las estrategias obedecen a objetivos ofensivos.
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FACTORES INTERNOS

Fortalezas (F)
Anotar las fortalezas

Debilidades (D)
Anotar las debilidades

OpOX‘r‘lg't‘;??ae: (©) OBJETIVOS OBJETIVOS
0 : OFENSIVOS ADAPTATIVOS
r S oportunidades
O
< X rRi’;?;?; é ) OBJETIVOS OBJETIVOS
REACTIVOS DEFENSIVOS
amenazas

Matriz 4. Tipo de objetivos
Fuente: Gallardo 2012, p. 184

En una empresa mediana o pequefia las técnicas y los conceptos para
generar estrategias son exactamente los mismos que en las empresas de mayor
tamafo. No obstante, es necesario que los lideres y aplicadores de las estrategias
logren un alto nivel de involucramiento tanto en el andlisis como en la aplicacion.
También es recomendable no desechar los factores encontrados al principio del

analisis, podran servir para un futuro.

Este capitulo fue dedicado al estudio del estado del arte de la
Administracion Estratégica. Analizando su significado, su trayectoria, sus
perspectivas a futuro y algunos modelos es posible emitir algunas conclusiones

sobre la aplicacidon de esta corriente en la vida de las organizaciones.

El enfoque estratégico de la administracion continda vigente en nuestros

dias, brindando amplios beneficios a las organizaciones; a aquellas con fines de
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lucro, les permite lograr una mejor posicion frente a sus competidores y; aquellas

gue no, las impulsa hacia el desarrollo.

En la actualidad, las empresas de menor tamafio denominadas MIPYMES
tienen una participacion importante en la vida econdmica de muchos paises
alrededor del mundo. En México el grueso de las unidades econdmicas son de
este tipo, aportando el mayor porcentaje del PIB y del personal ocupado. Es por
ello que muchos de los estudios sobre administracion de organizaciones estan

siendo orientados hacia estas empresas.

Resulta un tema de prioridad analizar la realidad que viven las micro,
pequefias y medianas empresas para proveerlas de técnicas administrativas
utiles; que les permita no sélo permanecer en el mercado haciendo frente a sus
mayores amenazas, Sino también detonar sus fortalezas, aprovechar

oportunidades y erradicar sus debilidades.

La administracion estratégica, como se vio a lo largo de este capitulo,
reconoce como principales responsables del disefio, ejecucién y evaluacién de
estrategias a los dirigentes de las organizaciones. En el caso de las MIPYMES,
este compromiso recae en el duefio. Por lo que, de aqui en mas, la teoria también

deberia enfocar sus esfuerzos al desarrollo de las habilidades de estas personas.
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CAPITULO 5. DESARROLLO DE LA INVESTIGACION: ANALISIS Y

DIAGNOSTICO

A continuacion se describen los resultados del estudio de campo realizado.
La investigacion, como el objetivo de la misma lo indica, esta enfocada al analisis
de micro hoteles ubicados en el puerto de Ixtapa Zihuatanejo, Gro. para poder
diagnosticar su situacion actual. Utilizando para ello la matriz de analisis FODA.

A lo largo de este capitulo se exhibe: la descripcion de las empresas sujeto
de estudio, los resultados obtenidos plasmados en una matriz de analisis FODA, el
diagnéstico y, por ultimo, se presenta un enfoque estratégico de la matriz
obtenida, mismo que podra servir de base para implementar una administracion

estratégica en las organizaciones estudiadas.

5.1 Descripcién del método de investigacion utilizado

La investigacion de campo se llevo a cabo en una muestra representativa
de micro hoteles de Ixtapa Zihuatanejo, Gro. La recolecciéon de datos se hizo
mediante la aplicacién de un cuestionario y una entrevista a los duefios de dichas
empresas. El cuestionario fue disefiado con base en la escala de Likert,

compuesto por 40 reactivos (items) con cinco posibles respuestas cada uno:

Respuestas Abreviatura Valor cuantitativo
Totalmente de acuerdo TA 5
De acuerdo A 4
Ni de acuerdo ni en desacuerdo NN 3
En desacuerdo D 2
Totalmente en desacuerdo TD 1
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Para validar la confiabilidad del cuestionario se utilizé el método basado en
el estadistico indice alfa de Cronbach, el cual analiza concretamente la
consistencia interna de la escala como una dimension de su fiabilidad mediante el
calculo de la correlacion entre los items de la escala, es en si, un coeficiente de
correlacion. Sus resultados indican que mientras mayor sea la correlacion de las
respuestas de cada item mayor sera su representacion de la realidad. Los valores
del indice alfa de Cronbach oscilan entre 0 y 1, mientras mas se acerca a uno
mayor sera la correlacion entre los items aumentando con ello su fiabilidad. Para
considerar que un instrumento de recoleccion de datos es confiable, su indice alfa

de Cronbach debe ser mayor a 0.60. (Molina 2008, p. 73)

En este caso, el resultado de la validacion del cuestionario mediante el
meétodo del indice alfa de Cronbach fue de 0.94, lo que indica un alto nivel de

confiabilidad. (Ver anexos 1y 2)

Por otro lado, la entrevista se realizé de manera directa mediante preguntas
abiertas y el analisis del ambiente externo se llevo a cabo mediante observacion y
estudio documental. La entrevista también proporcion6 informacién sobre la
percepcion que tienen los duefios de las empresas, sobre la relacién de éstas con

los diversos factores del entorno.

5.2 Descripcion de las empresas sujeto de estudio

Para marzo de 2012 existian en México 4.3 millones de unidades
econdémicas; de las cuales, el 99 por ciento eran micro, pequefias y medianas
empresas, mismas que contribuyeron con el 52 por ciento del total del Producto
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Interno Bruto y generaron el 72% del empleo. Pero el dato mas sobresaliente es
que, a esa misma fecha, el total de micro empresas ascendié a 4.1 millones
aportando el 41.8% del empleo. (Vargas 2012a, p.1) Su protagonismo en la vida
econdémica de México radica en su gran capacidad para crear nuevas ideas,

productos y empleos.

Por ello, durante los Ultimos tres sexenios, el gobierno ha dedicado
esfuerzos especiales a impulsar el crecimiento de este tipo de empresas. Ya que,
a pesar de los evidentes beneficios que proporcionan, es preocupante que
alrededor del 70% de los nuevos negocios no lleguen al tercer afio de vida.

(KPMG México 2013, p.11)

Al respecto, es conveniente resaltar que muchas de las MIPYMES estan
inmersas en el sector de servicios turisticos, principalmente la rama de alojamiento
temporal y restaurantes, misma que, segun los censos economicos del 2009
ocupa el primer lugar en cuanto al niamero de personal ocupado nacional, con un
23.8%; del cual, las microempresas aportaron el 60.8%, las pequefas el 19.9% y
las grandes el 12.5%. Por el numero de unidades econdmicas, las microempresas

en este sector concentraron 94.9 por ciento. (INEGI 2009d, p. 117)

De acuerdo al Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econdmicas del
INEGI en Ixtapa Zihuatanejo, Gro. existen 110 micro hoteles registrados (DENUE
2014). Al momento de cotejar el listado de las razones sociales proporcionadas
por el DENUE, fue posible constatar que nueve de estas empresas ya no se

incluyen dentro de la clasificacion de micro empresas: seis de ellos ahora son
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pequefios y 3 tres medianos. Por lo que la cifra de la poblacion total de micro

empresas dedicadas a brindar servicios de alojamiento temporal en Ixtapa

Zihuatanejo se reduce a 101 de un total de 114 hoteles.

Para llevar a cabo el estudio de campo, fue necesario tomar una muestra

representativa del total de unidades econdémicas mencionado. A continuacion se

muestra como se obtuvo:

Formula:

Z?o°N
e? (N-1) + 2% ¢°

Donde:

n = Tamafio de la muestra

N = Tamafio de la poblacion

o0 = Desviacion estandar de la poblacion
Z = Nivel de confianza

e = Limite aceptable de error muestral

Los valores que se asignaron fueron:
N =101

0=0.5

Z=90% =1.645

e=10%=0.10
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Sustitucion de valores:

(1.645)% (0.5)? (101)
(0.10)2 (101-1) + (1.645)? (0.5)?

Resultado

n =40 (La muestra representativa de estudio son 40 unidades econdémicas)

Una vez obtenido este pardmetro se localizaron las empresas de estudio.
Procurando cubrir el territorio en cuestién, se acudié a diferentes puntos del
puerto: la zona hotelera de Ixtapa y; la Bahia, Centro y periferia de Zihuatanejo
Guerrero. Fueron seleccionadas 40 empresas con las caracteristicas demandadas

por esta investigacion:

- No tener mas de 10 trabajadores
- Obtener ventas anuales de 4 millones de pesos 0 menos
- Ofrecer el servicio de alojamiento temporal

- Estar inscritas al Registro Federal de Contribuyentes

Gracias a la disposicién y amable colaboracion de los propietarios de estas
empresas, cuyos nombres por razones de confidencialidad se omiten, se aplicé un
cuestionario y una entrevista a cada uno de ellos. Ambos instrumentos
proporcionaron datos valiosos para comprender, conjunto a un analisis del
entorno, la situacion actual de estos hoteles. En seguida se comentan los

resultados encontrados mediante un andlisis FODA.
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5.3 Analisis de datos mediante la matriz FODA

La matriz FODA “es una herramienta de facil uso para obtener una visién
general de la situacion estratégica de una compania.” (Gallardo 2012j, p.135) Es el
resultado sintetizado del analisis interno y externo de la organizacion, de la
interaccion de algunas de las caracteristicas de la organizacion con los factores

del entorno.

Este autor le da al andlisis FODA un enfoque estratégico, de gran utilidad
puesto que sus resultados son la pauta para el establecimiento de objetivos
estratégicos especificos. Propone la implementacién de este analisis en dos
etapas: clasificar los factores FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas) para después, seleccionar los factores clave y conformar la matriz

resultado.

5.3.1 Descripcién de los factores encontrados

5.3.1.1 Factores internos

El 100% de las empresas son familiares. (Empresa familiar)

Estos hoteles estan conformados por familiares y se crearon en su mayoria
hace mas de 10 afios para aprovechar una oportunidad de negocio. Al comenzar
la construccién de Ixtapa (Centro Integralmente Planeado por FONATUR), surgio
la necesidad de brindar hospedaje econdmico a los trabajadores de las obras,

también a sus familiares y pronto, a los primeros turistas.
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Al principio los habitantes de Zihuatanejo ofrecian sus propios hogares para
albergar a los visitantes, al incrementar la demanda, adaptaron las condiciones de
sus viviendas para aumentar su capacidad. Las remodelaciones continuaron a lo
largo de los afios y a dUltimas fechas, esos mismos hogares son los que

conocemos como hoteles.

1. Administracién funcional. La mayoria de las empresas cuentan con una

administracion funcional, inicamente el 15% de los directores consideran que
tienen algunas deficiencias administrativas y nueve de ellos se muestran
indecisos.

Es posible percibir que la administracion que llevan a cabo en estos hoteles
es empirica, salvo en dos de ellos (cuyos dirigentes tienen formacion
administrativa). Lo cual no obstaculiza su correcto funcionamiento, puesto que su
larga trayectoria en el servicio de alojamiento temporal, les ha brindado la

experiencia necesaria para funcionar adecuadamente. (Ver anexo 3. Grafica 1)

Cabe sefnalar que, 15 de los encuestados consideran que el no tener una
administracion con bases sélidas es una de las causas principales de su bajo nivel
de desarrollo; 16 de ellos estan en desacuerdo con esa afirmacion y; 9 se

muestran indecisos al respecto. (Ver anexo 3. Gréfica 2)

Asimismo, el 80% de los empresarios encuestados explican que estan
conscientes de las debilidades que aquejan a sus organizaciones, pero solo la
mitad admite haber implementado algun tipo de estrategia para erradicarlas. (Ver

anexo 3. Graficas 3y 4)

205



2. Falta de una planeacion formal. En todos los casos existe una aspiracion de

crecimiento. No obstante el 65% no cuenta con planes de ningan tipo para
lograrlo, el 25% si los tiene (aunque no todos de manera formal) y el 10% no
los tiene porque desconoce si tienen alguna utilidad. A largo plazo, el 57.5%
no cuenta con un plan de desarrollo, el 35% si lo tienen y el 10% se muestran
indecisos al respecto.)

En las entrevistas, los duefios de los hoteles comentaron tener un alto
interés por ver crecer su empresa, pero muy pocos planean su actividad de modo
que esto ocurra. De aquellos que mencionaron si contar con planes a futuro,
Unicamente dos hoteles presentaron sus planes de manera formal, ambos duefios
con formacion administrativa. El primero tiene un plan de crecimiento a nivel
infraestructura: ampliar su capacidad hospitalaria en los préximos 5 afios, con

objetivos en numero de cuartos para cada afio. El segundo tiene un plan a

mediano plazo: incrementar la cantidad y calidad de sus servicios.

Doce hoteles tienen su misidén y vision, quince no las tienen y el resto
desconoce la existencia de estos conceptos. De las doce primeras, sélo dos
comprenden su utilidad, de hecho; sus planes, objetivos, metas y estrategias son

congruentes con éstos.

Al cuestionar sobre la existencia de objetivos y metas, el 52.5% dijo contar
con ellos y citaron algunos: otorgar cuartos limpios, ordenados y cémodos; ofrecer
precios competitivos; tratar con respecto y amabilidad al cliente; satisfacer las
necesidades de sus clientes, etc. Lo cual refleja que no hay un entendimiento claro

del significado de éstos y su utilidad.
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En cuanto a las estrategias que tienen para cumplir con sus objetivos, de
igual manera el 45% dijo tenerlas y las describen como las mejores formas de
ofrecer sus servicios. Cumpliendo en parte con la razon de una estrategia, puesto

gue son estas acciones lo que las diferencia de su competencia.

Entonces se deduce que en realidad no cuentan con planes reales
establecidos, la planeacion toma un sentido tactico mas que estratégico, al
respecto tampoco hay objetivos y metas que lleven al cumplimiento de los planes.
El objetivo principal al momento es, continuar en el mercado. Las estrategias estan

enfocadas casi exclusivamente a la satisfaccion del cliente.

Cabe mencionar que Unicamente ocho de las empresas estudiadas evaltan

sus resultados al finalizar el afio. (Ver anexo 3. Gréaficas de la 5 a la 9)

Por otro lado, 21 de los encuestados comentaron que su toma de
decisiones se apega a los planes establecidos previamente, aunque se ha visto
hasta ahora que éstos no se establecen con formalidad. Ademas 28 de las
empresas no verifican el cumplimiento de sus objetivos al finalizar los periodos
establecidos; s6lo 8 de ellos lo hace y, 4 se muestran indecisos al respeto. (Ver

anexo 3. Graficas 10y 11)

3. Organizacidon establecida. Mas de la mitad de los entrevistados consideran

gue su estructura organizacional esta bien definida. S6lo en nueve de los

hoteles se admite tener algun problema en su organizacion.

Por ser tan pocos trabajadores, la estructura organizacional esta bien

establecida, es clara y tiene muy pocos niveles. Aunque sélo en dos de los hoteles
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se cuenta con manuales de procedimientos; durante las entrevistas el personal
menciono tener perfectamente claras sus responsabilidades, obligaciones y nivel

de jerarquia.

La mayoria de las empresas tienen una piramide organizacional compuesta
por dos niveles donde: la cupula es ocupada por el duefio y director del hotel y en
el siguiente nivel estan, el resto de los trabajadores. En ocasiones, existen uno o
dos trabajadores de confianza, quienes ocupan puestos de recepcidon o auxiliares

administrativos.

A diferencia de lo que la mayoria de la teoria sobre micro, pequefias y
medianas empresas indica, estos hoteles tienen la capacidad de funcionar aln sin
la presencia del duefio. Su papel es de vital importancia, mas su presencia no
resulta fundamental para que la empresa se mantenga funcionando. Durante la
ausencia del duefio, se genera un liderazgo situacional por parte de alguno de los

trabajadores.

La rotacion de personal es muy baja, las personas que laboran ahi han
permanecido por muchos afios. Quienes no tienen lazos consanguineos con la
familia fundadora, han creado fuertes vinculos de pertenencia. La comunicacion es
directa, se percibe un alto nivel de confianza, compromiso y solidaridad de los
empleados hacia la empresa. El clima organizacional es propicio para que las
labores diarias se lleven a cabo de manera armonica. (Ver anexo 3. Gréficas de la

12 ala 15)
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4. Centralizaciéon del poder, la autoridad y la toma de decisiones. La direccién en

todos los hoteles estd a cargo del duefio del mismo. Toma de decisiones,
autoridad y poder centralizado.

Ciertamente, el duefio y director influye en todas las decisiones sobre la
empresa, pero generalmente existe un comité administrativo, conformado por los
miembros del nucleo familiar, que también tiene influencia al momento de decidir
sobre el rumbo de la empresa. Las personas que conforman este comité tienen
libertad para decidir sobre los aspectos cotidianos de la administracion de las
diferentes areas en las que trabajan. Sélo en situaciones con mayor nivel de
importancia, como aquellas que pongan en riesgo la existencia de la empresa, el
anico con autoridad para decidir es el duefio; sin importar lo que el comité opine, la

Gltima palabra la tiene el director de la empresa.

5. Actitud Pasiva. El grueso de las personas entrevistadas muestran una actitud

pasiva ante los cambios del entorno.

Los duefios de estos hoteles se caracterizan en su mayoria por una actitud
pasiva ante los cambios del ambiente. El 85% tiene pleno conocimiento de los
factores que amenazan su existencia, pueden describir con facilidad la dinamica
de su entorno y la forma como los cambios en ella se relacionan con su
organizacién. Algunos de los cambios ocurridos en variables sociales, econémicas
y medioambientales han impactado directamente en su empresa; sin embargo,
comentan no haber hecho nada al respecto, ni tener prevista ninguna accién a

futuro para enfrentar dichas amenazas. (Ver anexo 3. Gréfica 16)
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Explican muchos de ellos que estan acostumbrados a trabajar de cierta
manera, que les gustaria emprender acciones que mejoren las condiciones de sus
empresas, que las ayuden a crecer y claro, incrementar sus ganancias; mas no
saben como. Comentan que su comportamiento pasivo no se debe al desinterés;
sino mas bien, a no saber cdmo hacer mas con lo que tienen, porque todas las
ideas que se les ocurren necesitan recursos econémicos para implementarlas y no

cuentan con ellos.

Cabe destacar que fueron muy pocas las personas que mostraron una
actividad proactiva, siendo estos los duefios de segunda generacion, aquellos que

heredaron el negocio.

6. Control de costos y satisfaccion del cliente adecuado. El control esta

sustentado en tres aspectos basicos: reduccion de costos y satisfaccion del
cliente.

Si en algo se han especializado estas empresas es en controlar los costos y
cumplir con las normas de calidad en el servicio. El 62.5% tiene identificados los
costos totales del servicio y la utilidad que genera la venta del mismo. Mes con
mes, mediante la ayuda de especialistas en contabilidad externos, se elaboran los
estados de financieros. De los cuales, se obtiene la proporcién que ocupa el costo
del total de las ventas. Este porcentaje es de suma importancia, ya que se
considera que al gastar menos el margen de la utilidad es mayor. Para reducirlo se
preocupan por maximizar dia a dia la utilizacion de los insumos. (Ver anexo 3.

Grafica 17)
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En cuanto al gasto, la mayoria concuerda en tener una adecuada
administracion del mismo; de hecho mencionaron en entrevista que es objetivo

clave de la administracion el reducirlo al maximo. (Ver anexo 3. Grafica 18)

Al preguntar si se tienen mecanismos de control en las areas de la
organizaciéon (como indicadores de desempefio), 6 personas estuvieron totalmente
de acuerdo; 11 de acuerdo; 14 de ellas comentaron estar en desacuerdo; 6 en

total desacuerdo y; 3 estuvieron indecisas al respecto. (Ver anexo 3. Gréfica 19)

Respecto al servicio, el 47.5% de los hoteles cuentan con normas de
calidad: 7 de las empresas las establecieron formalmente (todo el personal trabaja
con base en estas), 12 de ellas estdn conscientes de sus estandares de calidad
pero no lo tienen establecido formalmente y el resto definitivamente no tienen
normas de calidad. El cuidado de los espacios otorgados y la atencion
personalizada al cliente, es tan importante porque determina el grado de

preferencia en comparacion con la competencia. (Ver anexo 3. Grafica 20)

7. Control _excluyente. El control esta enfocado s6lo en aspectos de costos y

satisfaccion del cliente, el resto de las areas tienen deficiencias.

Cuando se trata de cuidar los recursos econémicos el control es excelente,
lo mismo al cuidar la satisfaccion del cliente: no obstante, el resto de las areas las
acciones de control son menos, no hay estandares especificos y toma un caracter
situacional; es decir, los problemas se atienden cuando aparecen. En cierto
sentido hace falta establecer indicadores de desempefio en el resto de las areas

para mejorar el control.
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8. Ventajas competitivas identificadas. 87.5% de las empresas analizadas tienen

perfectamente identificadas cuales son sus ventajas competitivas y el 62.5%

busca constantemente fortalecer dichas ventajas para diferenciarse de sus
competidores.

La demanda de este centro turistico tiene caracteristicas muy

diversificadas: las necesidades, gustos y deseos de los clientes son muy variados.

En respuesta a ello, estas empresas se han dado a la tarea de personalizar su

servicio a los requerimientos de grupos con rasgos similares.

Por ejemplo: uno de los hoteles recibe mayormente visitantes extranjeros
adultos (Estados Unidos, Canada, Francia), retirados, sin hijos, que buscan
descanso y tranquilidad, que acuden en temporadas especificas y se quedan por
lo menos un mes de visita. Para lo cual, se adaptaron las instalaciones a manera
de disminuir al maximo el ruido, hay un horario especifico, reglas de convivencia,
no se aceptan mascotas, tiene biblioteca y un &rea de lectura con fuente de

bebidas hidratantes, café y té.

Otros atienden deportistas en temporadas de triatlébn, torneos de surf,
campeonatos de futbol y voleibol playero, velero, etc. Otros mas se enfocan a
atender vacacionistas de Michoacan o Distrito Federal, cuyas demandas son

completamente diferentes.

No todas las ventajas competitivas mencionadas estan enfocadas al cliente,
algunos otros por su ubicacion, por ofrecer servicios complementarios, con el
aspecto mismo del hotel, etc. Lo sobresaliente es, que identifican facilmente

aguello que los diferencia de sus competidores. (Ver anexo 3. Gréficas de la 21 a
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la 24). Asimismo, el 85% sabe cuales son sus principales fortalezas pero solo el
47.5% las aprovecha para impulsar su crecimiento, el resto considera que les han

sido utiles para subsistir hasta el momento.

9. Competencia identificada. El 90% de las empresas tienen identificados a sus

principales competidores.

Los propietarios entrevistados explican que identifican a sus competidores
directos, a los jugadores principales e incluso a aquellos que ofrecen servicios
complementarios. Ademas, comprenden el papel que juegan dentro del mercado
de alojamiento temporal. Comentan que en ultimos afios, la competencia se ha
tornado mucho més agresiva e incluso desleal. Situaciobn que los mantiene en
alerta.

El grueso de los encuestados concuerdan en que sus principales
competidores son: los hoteles de mayor tamafio (medianos y grandes) y aquellos
con caracteristicas similares que trabajan de manera irregular (Qque no estan
inscritos en la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico). (Ver anexo 3. Gréfica
25)

El 92.5% de los encuestados conocen las ventajas y desventajas que tienen
frente a sus principales competidores. De los cuales el 55% lleva a cabo
estrategias para enfrentarlos, las cuales son generalmente de tipo defensivo; es
decir que, esperan a ver cOmo actlan sus rivales y si sus acciones causan algun
efecto negativo en sus empresas, entonces idean algunas acciones para

defenderse. (Ver anexo 3. Gréficas 26 y 27)
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10.Clientes frecuentes. ElI 70% de los hoteles ya cuenta con una cartera de

clientes frecuentes, quienes visitan el destino al menos una vez al afo.

La mayoria de los hoteles tienen ya una cartera de clientes preferenciales,
algunos visitan el destino con mas frecuencia que otros. Con algunos visitantes se
han creado vinculos estrechos de amistad. Ademas, se esta intentando atraer

clientes nuevos por medio de la publicidad y la promocién.

Ademas, 33 empresas ya han identificado clientes potenciales y 28 de ellos
mencionan ya haber comenzado a implementar estrategias para atraer un mayor

namero de clientes. (Ver anexo 3. Gréfica 28, 29 y 30)

11.Nivel tecnoldgico béasico. El nivel de la tecnologia utilizada para prestar el

servicio es bajo. A pesar de que el 60% dijera que su tecnologia es suficiente,

al analizar las instalaciones es posible constatar que hace falta invertir en este
aspecto.

La respuesta al preguntar sobre el nivel tecnolégico fue positiva. No

obstante, al estudiar los procedimientos que siguen para brindar el servicio, se

percibe que con ayuda de diversas tecnologias este podria resolver algunas

necesidades, agilizar y mejorar el servicio.

Son pocos aquellos que cuentan con un programa especifico para la
administracion de las habitaciones, s6lo dos hoteles cuentan con elevador, la
mayoria carece de una pagina web, s6lo uno de los hoteles cuenta ya con
cerraduras electrénicas y alarmas, etc. Son contados los que tienen interaccién
mediante redes sociales con sus clientes, siendo que en la actualidad esta es una

de las primicias del servicio. (Ver anexo 3. Grafica 31)
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12.Relacion estrecha con empresas de servicios complementarios. EXxisten

importantes relaciones de colaboracion entre los hoteles y aquellas empresas
gue ofrecen servicios complementarios.

La mayoria conoce a las empresas que ofertan servicios complementarios

mas cercanas, tales como: venta de alimentos y bebidas, venta de articulos de

playa, servicios de entretenimiento, etc. Aunque cabe destacar, que la gran

mayoria comento no verse muy beneficiada de estas relaciones.

13.Relacién estrecha con industrias del mismo ramo. Relacién estrecha con

industrias del mismo ramo. Mas del 70% son miembros de alguna asociacién

Por iniciativa de algunos duefios, se formaron algunas asociaciones, dos de
las mas importantes son: la Asociacion de hoteles de Ixtapa y Zihuatanejo, A.C. y
la Asociacion Mexicana de Hoteles y Moteles de Zihuatanejo, A.C. La intencion fue

conformar lazos de colaboracion entre empresas.

Dentro de los beneficios que se tienen con estas asociaciones son: la
publicidad conjunta del destino a nivel local y nacional, la resolucion de diversos
conflictos (sobre todo con sector gubernamental), la recomendacion de los

servicios y el intercambio de ideas, conocimientos y experiencias.

14.Incapacidad financiera. De las 40 empresas analizadas: 15 se consideran
capaces de autofinanciar sus proyectos, 18 creen no tener esa capacidad y 7

de ellas se muestran indecisas al respecto.

Durante la charla, los entrevistados comentaron tener muchas nuevas ideas

para hacer crecer sus negocios y detectan algunas oportunidades que podrian
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aprovechar. Pero, aquellos que mencionaron no contar con suficientes recursos
econdémicos para materializar sus ideas o captar las oportunidades se quedan en
la misma situacion, puesto que consideran que los interesas al adquirir un
financiamiento externo son demasiado elevados, por lo que prefieren no arriesgar

su patrimonio. (Ver anexo 3. Gréfica 32)

Mas de la mitad (25 empresarios) mencionan tener una idea clara sobre el
rendimiento que ha tenido su inversion, 13 de ellos no estan de acuerdo con ello y

dos se muestran dudosos al respecto. (Ver anexo 3. Grafica 33)

15.Resistencia al cambio. En la mayoria de las entrevistas se percibio una fuerte

resistencia al cambio.

Con base en la observacion, el andlisis de diversos factores ambientales y
el testimonio de los entrevistados, es posible percibir diversos cambios

especialmente en las caracteristicas del mercado.

La constante en las charlas fue la esperanza de que las cosas vuelvan a la
normalidad, que los conflictos se solucionen y regrese el estado de certidumbre en
el que solian vivir. Esta esperanza cierra la mente a la posibilidad de ver con
claridad los cambios, aceptarlos, enfrentaros y en el mejor de los casos

aprovecharlos.

Del 25% de los hoteles que cuentan con una planificacion, soélo tres
establecieron algun tipo de estrategia para aprovechar las nuevas estructuras de
mercado. Estos hoteles son los mismos que cuentan con personas proactivas en

su direccion, dos de ellos con formacién en administracion.
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16.Entendimiento del entorno. Los empresarios entrevistados tienen un amplio

conocimiento de su entorno. Conocen con claridad los factores sociales,
econdmicos, politicos, legales, éticos y medio-ambientales.

Se puede percibir, durante las charlas entabladas con los micro
empresarios, que tienen un conocimiento amplio del entorno en que trabajan. Con
facilidad pueden describir aquellas variables del entorno que participan
directamente con el desempefio de sus empresas, las que les benefician y las que
no. ElI 97.5% mencion6é que la situacidbn que vive el entorno les afecta
directamente. En sentido opuesto, 25 de las empresas estan conscientes del
impacto que generan en el medio ambiente preocupandose por realizar sus
operaciones de manera socialmente responsable, 10 no lo hacen y al resto les es

indiferente. (Ver anexo 3. Gréfica 34 y 35)

Ademas, el 72.5% de los entrevistados comentan haber identificado nuevas
oportunidades de negocio; de los cuales, Unicamente el 25% ha creado planes

estratégicos para aprovecharlas. (Ver anexo 3. Grafica 36 y 37)

5.3.1.2 Factores externos

Se solicitdé a los micro empresarios que enumeraran las variables del
entorno que, por mediante su interaccion con la organizacion, afectan
directamente su actividad condicionando con ello su desarrollo. Estas fueron sus

respuestas:
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Factores externos que condicionan el desarrollo de la empresa
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1 Falta de una administracién sélida 6 La competencia excesiva

2 Falta de apoyo gubernamental 7 La mtrod_ucmon de nuevas empresas
transnacionales

3 La inseguridad 8 La falta de planeacion del negocio

4 La inestabilidad econémica 9 La disminucion del poder adquisitivo de los
clientes

5 El entorno politico 10  Una excesiva carga fiscal

1. Contaminacion de la Bahia. La Bahia de Zihuatanejo sufre un fuerte problema

de contaminacion.

De acuerdo a los ultimos andlisis realizados por la Secretaria de Medio
Ambiente y Recursos Naturales (SEMARNAT), la Playa Principal de Zihuatanejo
registrdo 695 enterococos por cada cien mililitros de agua; segun los criterios de la
Secretaria, niveles maximos a 200 enterococos representan riesgos sanitarios

para la poblacién.

La causa principal de la contaminacion de la Bahia y en especifico de la
Playa Principal es el arrastre de materia fecal, segun estudios realizados por la
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Comision de Agua Potable y Alcantarillado de Zihuatanejo. El representante de la
Comisién explica que las colonias irregulares asentadas en las partes altas de
Zihuatanejo carecen de un sistema de alcantarillado, por lo que “los integrantes de

2 mil 78 familias defecan al aire libre” (Garcia 2013, p.1).

Durante las lluvias, todos estos residuos son arrastrados por el canal de La
Boquita y la laguna de Las Salinas hasta desembocar directamente en la Bahia,
especialmente en la Playa Principal. Esto detona la alerta sanitaria permaneciendo
durante los primeros 7 dias después de lluvias intensas, después de este lapso de
tiempo y gracias al oleaje propio del mar, la contaminacion disminuye

considerablemente.

Las soluciones al problema son diversas: invertir en infraestructura para
ampliar la red de drenaje sanitario, ampliar la capacidad de las plantas de
tratamiento de aguas negras y una reingenieria a las dos plantas tratadoras

existentes.

Este problema afecta la imagen del puerto a nivel nacional por lo tanto la
afluencia de turismo. En las temporadas vacacionales donde las lluvias no
interfieren, la sanidad de las playas es apta para las actividades de recreacion de
la poblacion y los visitantes; no asi, en épocas de lluvias, precisamente en verano

cuando la temporada es mas larga y lleva un mayor nimero de visitantes.

Los habitantes del puerto, especialmente aquellos que dedican su actividad
empresarial al sector turistico han solicitado al gobierno, desde hace afios, la

solucion al problema. Pero ha sido en vano, pues el problema a la fecha continda.
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2. Alto nivel de insequridad. El estado de Guerrero tiene el primer lugar nacional

en homicidios dolosos y el segundo en secuestros. Ademas sufre una
constante disputa de diversos grupos de delincuencia organizada por su
territorio.

La Comisién Nacional de los Derechos Humanos (CNDH), a través de su
informe especial sobre la entidad elaborado en 2013, revelé que hay un creciente
namero de delitos y violencia en Guerrero. Este organismo responsabilizé a las
fallidas e ineficientes politicas de los gobiernos estatal y municipales para combatir

la inseguridad y el aumento de la violencia. (CNDH 2013)

Los homicidios dolosos en Guerrero ascendieron a dos mil 87 casos en
2013, mientras que el afio pasado sumaron dos mil 310 crimenes. La tendencia
indica que tan sélo en una década, los homicidios aumentaron un 158 por ciento,
pues en 2003 se reportaron 808 casos y en la actualidad se perpetran 59 por cada

cien mil habitantes.

La entidad ocupa el segundo lugar en plagios con 207 casos en 2013;
equivalentes a seis plagios por cada cien mil habitantes. Las extorsiones también
van al alza, durante 2010 se registraron 85 casos y el afio 2013 cerr6 con 174

denuncias.

El 29 por ciento de los delitos en carreteras en el pais se perpetraron en
Guerrero durante 2013, cuando se denunciaron 767 casos, un delito que en 2010
sélo reporté 20 casos y para 2011 se dispard a 580. Estos ultimos datos levantan
una alarma, puesto que el turismo que viaja por carretera hacia la costera de

Guerrero sufre constantemente los estragos de la inseguridad. (SEXENIO 2014)
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El puerto de Ixtapa Zihuatanejo, por su cercania con Acapulco, Tierra
Caliente y Michoacan, se ha vuelto un blanco constante de la delincuencia
organizada. La poblacion del puerto vive con regularidad enfrentamientos entre
carteles, secuestros, asaltos y la imposicion de cuotas a establecimientos

comerciales y empresas en general.

La inseguridad es considerada por los micro empresarios entrevistados
como la principal problematica externa a la organizacién, que condiciona sus

posibilidades de desarrollo y de hecho pone en peligro su sobrevivencia.

3. Desastres naturales. El puerto es vulnerable a los efectos del cambio

climatico.

El cambio climatico ha provocado una serie importante de desastres
ocasionados por tormentas, huracanes y ciclones en el estado de Guerrero. Tan
solo las ultimas dos tormentas ocurridas en el 2013: Ingrid y Manuel, dejaron en

estado de desastre natural a 56 municipios. (CNN 2013)

En Ixtapa Zihuatanejo las fuertes precipitaciones causan embarcaciones
hundidas, casas destruidas, deslaves, arrastre de piedras y lodo, la interrupcion
del servicio eléctrico, la pérdida de la sefal de internet y telefonia celular, el cierre
a la navegacion y al paso de las ultimas dos tormentas, la incomunicacién por

afectaciones en todas las carreteras que conectan al puerto con el exterior.

El puerto es vulnerable a las reacciones anormales de las condiciones
climaticas, afectando a miles de personas y reduciendo gravemente el porcentaje

de visitantes al destino. (Romero 2013)
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Por otro lado, el estado tiene un alto grado de sismicidad debido a que se
encuentra junto al limite de la zona de contacto de las placas tectonicas de Cocos
y Norteamérica, donde la primera se esta metiendo por debajo de la segunda en
un fendmeno llamado subduccion. De acuerdo al Instituto de Geofisica de la
UNAM, en el estado de Guerrero se registra alrededor del 25% de la sismicidad

que ocurre en el territorio mexicano. (QUO 2013)

La ocurrencia de estos fendmenos perjudica al puerto de Ixtapa Zihuatanejo
en dos vertientes muy importantes: la afectacion a las edificaciones (casas,
hoteles, edificios de gobierno, etc.) y en cierre de la costera (cierre a la
navegacion, evacuacion de viviendas y establecimientos comerciales) por alertas
de tsunami. El pasado sismo de 7.2 grados en la escala de Richter ocurrido 18 de
Abril del 2014 dej6 grabes dafios y una baja considerablemente la ocupacion

hotelera.

4. Turismo social. La estructura del mercado del puerto hace ya algunos afos

que presenta modificaciones. El tipo de visitante es muy distinto al que habia
hace 10 afos.

Las caracteristicas del turismo que ahora visita el puerto son muy
diferentes. Anteriormente, la principal afluencia era de extranjeros, especialmente
de Estados Unidos, Canada y Francia quienes pasaban largas temporadas (de
uno a tres meses) disfrutando de las playas. A nivel nacional, la mayoria de las
personas provenian del Estado de México, Distrito Federal y Michoacan; visitantes
con un poder adquisitivo medio-elevado, que gustaban de disfrutar de la

tranquilidad del puerto y los eventos deportivos.
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Durante aproximadamente 5 afios, lo mas recurrente es el Turismo Social:
el cual es conocido como un sistema que crea las condiciones necesarias
gue permiten el acceso al turismo a un gran sector de la poblacidon que carece de
posibilidades financieras para disfrutar del turismo comercial, pero que también
tiene necesidades humanas de recreacién, descanso, diversion y de

conocer otros ambientes, aunque sea en forma limitada.

El tiempo de la estancia de este visitante es mucho menor, elige las formas
de estancia mas econdmicas, su nivel educativo se limita (en su mayoria) a la
primaria, sus habitos de consumo estan marcados por el ahorro y se trasladan en

grandes numeros.

Para los hoteleros del puerto, especialmente los microempresarios, este
nuevo tipo de visitante genera muchas complicaciones, entre ellas: que pocos se
hospedan en cuartos de hotel, exigen precios muy bajos y algunos incluso roban
propiedad del hotel (toallas, alfombras, jabones, secadoras, etc.), otros prefieren
dormir en las playas o en los camiones donde se transportan, traen consigo
suficiente comida enlatada para evitar consumir en restaurantes, generan mucha

basura y perjudican la imagen del puerto.

Los entrevistados que tienen sus empresas localizadas en Zihuatanejo se
expresan con disgusto sobre el comportamiento de este tipo de visitante, indican
gue afio con afo llegan mas personas con estas caracteristicas y cada vez menos
turistas extranjeros. En Ixtapa existe un mayor control por parte de la autoridad en

cuanto a la imagen, por lo que el turismo social evita la zona.
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5. Aumento del costo en los servicios. Los micro hoteles tienen altos costos en

servicios, cuyos precios van en aumento afio con afo.

Mencionada como una de las causas principales de la falta de recursos
para financiar proyectos de crecimiento son los altos costos en servicios. Un gran
porcentaje del ingreso se destina a pagar: luz, agua, television de paga, internet,

teléfono y predial.

La tarifa comercial de luz es una pesada carga mes a mes. Debido al clima
tan caluroso, los hoteles se ven en la necesidad de instalar aires acondicionados
para la comodidad de sus clientes. El uso de estos aparatos dispara los consumos
de luz. Por otro lado, uno de los servicios mas importantes es el agua, la cual

ademas de ser cara es muy escasa.

6. Excesiva carga fiscal. ElI paquete fiscal aplicado a empresas que brindan

servicios de alojamiento temporal es excesivo.

Los empresarios entrevistados estan registrados ante Hacienda, estan
obligados al pago de impuesto segun lo marca la ley mas un impuesto adicional
aplicado estrictamente a empresas de este ramo. El paquete fiscal es considerado

por la mayoria como excesivo para su actividad.

Es constante la insatisfaccion por parte de los micro hoteleros sobre el pago
de impuestos. Por un lado: porque consideran que es muy alto el monto en
comparacion con los beneficios que adquieren y por otro, porque eso los obliga a
mantener un nivel de precios, a diferencia de su competencia, aquellos hoteles

irregulares (que no contribuyen), pueden bajar sus tarifas tanto como quieran.
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7. Existen _muchos competidores. Hay muchos participantes en el mercado

ofreciendo servicios de alojamiento temporal.

En Ixtapa Zihuatanejo hay registrados un total de 129 oferentes del servicio
de alojamiento. (DENUE 2014) De los cuales: 101 son micro hoteles, 18 hoteles
pequefios, 6 hoteles medianos y 4 grandes. (con base en la ultima clasificacion de

MIPYMES publicada en el DOF).

Durante las entrevistas, el grueso de los micro empresarios comentaron
tener bien identificada a su principal competencia, la cual tiene dos vertientes: por
un lado, los hoteles de caracteristicas similares que se encuentra préximos a su
ubicacion; y por otro, los grandes hoteles de Ixtapa, que ofrecen mayores

comodidades. De estos ultimos la mayoria son cinco estrellas o gran turismo.

La reciente reduccién en la demanda del servicio a causa de factores como:
la inseguridad, la disminucion del poder adquisitivo del cliente, los desastres
naturales, etc. ha provocado que muchos utilicen como principal estrategia (por

decir Unica) la reduccion de precios.

Los hoteles medianos y grandes tienen una mayor capacidad en cuartos,
ofrecen mas servicios y pueden reducir sus precios al contar con un margen de
utilidad considerablemente amplio. Contrario a esto los micro y pequefios hoteles,
tienen un punto de equilibrio mas cercano; es decir que, reducir sus precios a la

misma proporcion significa un decremento importante en su utilidad.
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8. Competencia desleal. Existen muchos establecimientos irregulares que

compiten directamente con los micro hoteles de la zona.

En respuesta al cimulo de obligaciones fiscales al que estan sujetas las
empresas de alojamiento temporal muchos empresarios optaron por trabajar
clandestinamente, sin registro ni pago de impuestos. Es muy dificil creer que el
gobierno no haya regularizado ya estos establecimientos; no obstante, el problema

persiste gracias a la corrupcion de las mismas autoridades.

La existencia de estos lugares genera un fuerte conflicto a nivel de
competencia: los precios que ellos pueden ofrecer son mucho mas bajos que los
hoteles registrados, ofreciendo condiciones de servicio similares. El gobierno hace
caso omiso a las quejas de los hoteles regulares, ocasionando fuertes rifias entre

los propietarios.

9. Disminucion del poder adquisitivo de los clientes.

Debido a diversas variables econdmicas: crisis, desempleo, empleos mal
pagados, etc. el poder adquisitivo de los turistas ha disminuido considerablemente.
Algunos de los turistas disminuyeron la frecuencia de sus viajes, otros que viajan

por negocios tienden a consumir con mayor moderacion, etc.

10.Apoyos a MIPYMES por parte del gobierno. Los ultimos tres gobiernos

federales han incluido a las micro, pequefias y medianas empresas dentro de

las principales estrategias de desarrollo nacional.

Desde el sexenio de Vicente Fox, las micro, pequefias y medianas

empresas cobraron una gran importancia. Por primera vez fueron incluidas en el
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Plan Nacional de Desarrollo como directrices de desarrollo. Durante el gobierno de
Felipe Calderon y en el actual mandato de Enrique Pefia Nieto, estas empresas

son pieza clave de desarrollo nacional.

Se cre6 el Fondo PYME, fondo de apoyo para la Micro, Pequefia y Mediana
Empresa, instrumento que busca apoyar a las empresas en particular a las de
menor tamafo y a los emprendedores con el proposito de promover el desarrollo
econdémico nacional, a través del otorgamiento de apoyos de caracter temporal a
programas Yy proyectos que fomenten la creacidén, desarrollo, viabilidad,
productividad, competitividad y sustentabilidad de las micro, pequefias y medianas

empresas. (FONDO PYME 2014)

Actualmente existe el Instituto Nacional del Emprendedor cuya red de
apoyo a emprendedores es una gran estrategia de articulacién y vinculacion de
las politicas y programas de apoyo para Emprendedores y MIPYMES de las
diferentes instancias de Gobierno y del sector privado, que se materializan en la
Red Mover a México a través de la cual los participantes trabajaran de forma

conjunta a favor del sector.

La Red de Apoyo al Emprendedor se alinea con una de las estrategias
transversales del Plan Nacional de Desarrollo que es Democratizar la
Productividad que implica llevar a cabo politicas publicas que eliminen los
obstaculos que impiden alcanzar su maximo potencial a amplios sectores de la

vida nacional. (INADEM 2014)
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Ambos organismos dependientes de la Secretaria de Economia tienen la
responsabilidad de cumplir con los objetivos de fomento a la creacion y desarrollo
de nuevas empresas, otorgando financiamientos que las ayuden a comenzar sus
operaciones e invertir en sus proyectos de desarrollo. Hoy mas que nunca es
posible acceder al financiamiento que otorga el gobierno, en ocasiones los
tramites pueden ser largos, pero los fondos existen y muchos han sido ya

beneficiados.

Resulta indiscutible que la politica orientada a apoyar las MIPYMES
productivas y formales y; por supuesto, a los emprendedores, es pieza angular de
la agenda de gobierno a fin de consolidarla como palanca estratégica del

desarrollo nacional y de generacion de bienestar para los mexicanos.

Se han planteado diversas estrategias para impulsar el desarrollo del sector
turistico nacional, entre las mas importantes: Impulsar la innovacién de la oferta y
elevar la competitividad del sector turistico y fomentar un mayor flujo de
inversiones y financiamiento en el sector turismo y la promociéon eficaz de los
destinos turisticos. En esta Ultima, se hace especial mencion sobre incentivar las
inversiones turisticas de las micro, pequefas y medianas empresas. (PND, p. 143-

144). Ademas de fortalecer la investigacion y generacion de conocimiento turistico.

De los propietarios entrevistados el 70% no se han visto beneficiados de
estos apoyos, del resto soélo tres han tenido acceso a financiamiento y
capacitacion y los demas nunca habian escuchado hablar de estas instituciones

de gobierno.
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11.Asociaciones de hoteles. La mayoria de los micro hoteleros entrevistados son

parte de alguna Asociacion.

Por iniciativa de algunos empresarios se han conformado dos Asociaciones
en Zihuatanejo para empresas dedicadas al alojamiento temporal: Asociacion de
hoteles de Ixtapa y Zihuatanejo, A.C. y la Asociacibn Mexicana de Hoteles y
Moteles de Zihuatanejo, A.C. Las cuales les brinda varios beneficios como
miembros de las mismas, entre los mas importantes la publicidad y promocién a

nivel nacional que éstas le dan al puerto y los hoteles que las componen.

12.Publicidad del puerto por parte del Estado. En ultimas fechas, el gobierno se

ha dado a la tarea de promocionar los litorales del estado de Guerrero.

Siguiendo los lineamientos del Plan Nacional de Desarrollo, en el cual se ha
considerado al turismo como un sector de gran dinamismo y capacidad de
desarrollo, ligado al proceso y cambio de tendencias de la humanidad, la
Secretaria de Turismo ha diseflado estrategias especificas para detonar su
desarrollo tales como: reconocer al turismo como pieza clave del desarrollo
econdémico, diversificar los productos turisticos y desarrollar nuevos mercados,
impulsar a las empresas turisticas a ser competitivas a nivel nacional e
internacional y desarrollar el turismo respetando los entornos naturales, culturales

y sociales. (SECTUR 2013)

Los gobiernos municipal, estatal y nacional se han dado a la tarea de
promocionar diferentes destinos turisticos entre ellos: Ixtapa-Zihuatanejo,
Acapulco, Puerto Vallarta y Cancun. La informacién sobre estos destinos tienen

alcance internacional, esperando con eso reactivar la actividad turistica en México.
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13.Mala planeacion de la urbanizacion. Zihuatanejo tiene un problema de imagen

publica, la urbanizacion se dio sin una planeacion.

En el centro de la ciudad existe una fuerte probleméatica respecto a la
localizacion de los establecimientos de entretenimiento y las zonas habitacionales:
estan todos concentrados en el mismo lugar. Por las noches, los bares, cantinas y
discotecas que estan proximas a los hogares y edificios de hospedaje provocan
ruido, desorden y disturbios, perturbando la tranquilidad de los habitantes y

también de algunos visitantes.

14.Proyectos de infraestructura. Existen diversos proyectos de desarrollo en
infraestructura para el estado de Guerrero y en especifico para el puerto de
Ixtapa Zihuatanejo.

Se ha publicado ya en el Diario Oficial de la Federacion uno de los mas
importantes proyectos de inversion en materia turistica en Ixtapa Zihuatanejo: una
inversion de 100 millones de pesos para la construccidon de un muelle para
cruceros. Este forma parte del Programa Nacional de Infraestructuras 2014-2018
como proyecto de apoyo de los Centros Integralmente Planeados por FONATUR.

(Rios Enero 2014)

En la misma publicacion se dio a conocer la aplicacién de recursos que
ascienden a 30 millones de pesos para la obra de ingenieria de la planta de

tratamiento de aguas residuales de la Marina 1y 2. (PNI 2014-2018)

Ademas, el aeropuerto internacional de Zihuatanejo, captard un mayor

namero de llegadas de visitantes de diferentes partes del pais y el mundo, gracias
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a la participacion de nuevas lineas aéreas. Por ejemplo, la aerolinea recién
creada Transportes Aéreos Regionales (TAR) inaugur6 en Abril del 2014 su vuelo
Querétaro-Acapulco-Ixtapa y viceversa, ruta que contribuira a aumentar el turismo

y la conectividad desde el centro del pais. (El economista Abril 2014)

Por otro lado, nuevos proyectos de urbanizacion surgen con el propdsito de
construir reservas inmobiliarias de alta calidad para usos turisticos y residenciales,
con densidad media, disefios vanguardistas y métodos constructivos en estrecho
contacto con el ambiente. Entre los proyectos de urbanizacién, que encabeza
FONATUR, destacan los desarrollos de Lomas de Playa Linda, Lomas de las
Garzas, Playa Don Juan y Majahua-Cantiles, que en conjunto cubren una
superficie de 138 hectareas y ofrecen una capacidad para 4 mil 294 cuartos y 5 mil

168 viviendas. (Machorro, Febrero 2014)

15.Falta de apoyo gubernamental. El gobierno dificilmente atiende las quejas de

los micro hoteleros.

La segunda causa de la falta de crecimiento al criterio de los entrevistados
es: la falta de apoyo gubernamental, después de la inseguridad y seguida de la
excesiva carga fiscal. Consideran que ha sido muy dificil trabajar conjunto a las
autoridades del puerto, puesto que éstas no escuchan sus quejas, las cuales con
frecuencia van en materia de servicios: alumbrado, seguridad y orden. También en

cuanto la regulacién de establecimientos que laboran fuera de la ley.
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5.3.2 Clasificacion de factores

En las siguientes tablas se presenta la clasificacion de los factores internos
en fortalezas y debilidades, asi como la clasificacion de los factores externos en
oportunidades y amenazas.

Tabla 8. Clasificacion de Factores Internos

FACTORES INTERNOS

Fortalezas (F)

Debilidades (D)

- Empresa familiar

- Administracion funcional

- Organizacién establecida

- Control de costos y satisfaccion del
cliente adecuado

- Ventajas competitivas identificadas

- Competencia identificada

- Clientes frecuentes

- Relacioén estrecha con empresas de
servicios complementarios

- Relacioén estrecha con industrias del
mismo ramo

- Entendimiento del entorno

Falta de una planeacion formal
Centralizacion del poder, la autoridad
y la toma de decisiones

Actitud Pasiva

Control excluyente

Nivel tecnolégico basico

Incapacidad financiera

Resistencia al cambio

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 9. Clasificacion de Factores Externos

FACTORES EXTERNOS

Oportunidades (O)

Amenazas (A)

- Apoyos a MIPYMES por parte del
gobierno

- Asociaciones de hoteles

- Publicidad del puerto por parte del
Estado

- Proyectos de infraestructura

Turismo social

Contaminacion de la Bahia

Alto nivel de inseguridad
Desastres naturales

Aumento del costo en los servicios
Excesiva carga fiscal

Existen muchos competidores
Competencia desleal

Disminucion del poder adquisitivo de
los clientes

Mala planeacion de la urbanizacién

Fuente: Elaboracion propia
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5.3.3 Seleccion de factores clave

Para determinar los factores que deben conformar a la matriz de analisis
FODA final se tom6 en cuenta su relevancia y utilidad. Es decir que, se
seleccionaron aquellos factores que impactan mas al desempefio actual de las
organizaciones; asi como aquellos que pueden ser tomados en cuenta en el
proceso de formulacién de planes, objetivos y estrategias. Dichos factores se

subrayan en la Matriz 5.

FACTORES INTERNOS

Fortalezas (F) Debilidades (D)

— Empresa familiar — Falta de una planeacién formal
— Administracion funcional — Centralizacion del poder, la autoridad y
— Organizacién establecida la toma de decisiones
— Control de costos y satisfaccion del | — Actitud Pasiva

cliente adecuado — Control excluyente
— Ventajas competitivas identificadas — Nivel tecnoldgico bésico
— Competencia identificada — Incapacidad financiera
— Clientes frecuentes — Resistencia al cambio

— Relacion estrecha con empresas de
servicios complementarios
— Relacion estrecha con industrias del

mismo ramo
— Entendimiento del entorno
— Apoyos a MIPYMES por parte del | — Turismo social
gobierno — Contaminacién de la Bahia
— Asociaciones de hoteles — Alto nivel de inseguridad
— Publicidad del puerto por parte del | — Desastres naturales
Estado — Aumento del costo en los servicios
— Proyectos de infraestructura — Excesiva carga fiscal

— Existen muchos competidores

— Competencia desleal

— Disminucién del poder adquisitivo de
los clientes

— Mala planeacion de la urbanizacion

— Falta de apoyo gubernamental

Oportunidades (O) Amenazas (A)

FACTORES EXTERNOS

Matriz 5. Seleccién de Factores
Fuente: Elaboracion propia
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5.3.4 Resultado: matriz de analisis FODA de micro hoteles de Ixtapa
Zihuatanejo

Luego de haber identificado, analizado, clasificado y seleccionado los
factores internos y externos que participan en la vida de las micro empresas
dedicadas al servicio de alojamiento temporal en Ixtapa Zihuatanejo, el resultado

se puede plasmar de manera sintética en la siguiente Matriz.

FACTORES INTERNOS

Fortalezas (F) Debilidades (D)
— Administracion funcional — Falta de una planeacién formal
— Ventajas competitivas identificadas — Incapacidad financiera
— Relacion estrecha con empresas de | — Resistencia al cambio

servicios complementarios
— Relaciéon estrecha con industrias del

mismo ramo
— Apoyos a MIPYMES por parte del| — Turismo social
gobierno — Excesiva carga fiscal
— Asociaciones de hoteles — Existen muchos competidores
— Competencia desleal
— Falta de apoyo gubernamental
Oportunidades (O) Amenazas (A)

FACTORES EXTERNOS

Matriz 6. Resultado del andlisis FODA en micro hoteles de Ixtapa
Zihuatanejo
Fuente: Elaboracion propia

Esta matriz representa el diagndstico mismo de la situacion que viven
actualmente estas empresas. Fue el resultado de una investigacion externa a las
mismas pero en estrecha colaboracién con sus dirigentes, quienes aportaron sus

conocimientos, experiencias y percepciones a la investigacion.
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5.3.4.1 Enfoque estratéqgico de la matriz de analisis FODA

La matriz de analisis FODA es sugerida por muchos autores para realizar el
diagndstico de la organizacion pues funge como cimiento para la implementacion
del proceso de administracion estratégica. Uno de los autores estudiados
complementa esta matriz con un enfoque proactivo, aumentando su utilidad al

momento de disefiar planes, objetivos y estrategias.

Gallardo (2012k) relaciona los factores de modo que sirvan para utilizar las
fortalezas en el aprovechamiento de oportunidades, la eliminacién de debilidades
y el enfrentamiento de amenazas. Esta correlacion proporciona pautas

trascendentales para el disefio de objetivos.

Con base en esta vision, serd preciso realizar una correccion a la matriz
obtenida. Existe un factor que ha venido siendo interpretado como una fuerte
amenaza: el cambio en la estructura de la demanda que permitié la aparicion de

un cliente diferente, el turismo social.

Este ha sido visto como una amenaza puesto que las empresas no estan
preparadas para satisfacer las necesidades de este nuevo cliente. Disefiaron a lo
largo de su existencia un servicio dedicado a atender los requerimientos de
algunos segmentos de mercado cuyas caracteristicas incluso pueden anteponerse
a las caracteristicas de la demanda actual. La problematica surge al momento en
que los segmentos de mercado a los cuales estan dirigidos estos hoteles estan
reduciendo considerablemente su demanda y el turismo social esta creciendo en

gran magnitud.
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Existe un evidente rechazo al estrato social del que proviene este nuevo
turismo: la clase popular. ElI turismo nacional de tipo social pertenece
generalmente a la clase baja (lo cual no significa ser pobres) y los menos a la
clase media. Su nivel adquisitivo es bajo, destinando el mayor porcentaje del
mismo a bienes de primera necesidad. Al momento de viajar, gastan lo menos
exigiendo mayores servicios a precios mas bajos. Esto obliga de alguna manera a
bajar sus tarifas para captar parte de este mercado, disminuyendo con ello su

margen de utilidad.

No obstante, por lo menos en México segun cifras del INGEI (2013) el
59.13% de la poblacion pertenece a la clase baja, el 39.16% a la clase media y
s6lo el 1.7% a la clase alta. La tendencia para los proximos afos figura en cifras
similares: 48 de cada 100 mexicanos que nacieron en pobreza moriran asi. Este
estrato, por el numero de personas que lo conforman, representa grandes
oportunidades de negocio. En el sector turistico no debe ser la excepcion, la
estratificacidbn socioecondmica nacional seguramente no va a cambiar pronto, es

tarea de las empresas adaptarse a esta constitucion para captar mercado.

Entonces, luego de este breve andlisis sera preciso modificar la matriz:
pasar el factor turismo social del cuadrante de las amenazas al cuadrante de las

oportunidades, quedando de la siguiente manera:
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FACTORES INTERNOS

Fortalezas (F)

Debilidades (D)

— Administracion funcional

Su administracion empirica no obstaculiza su correcto
funcionamiento, puesto que su larga trayectoria en el
servicio les ha brindado la experiencia necesaria para
funcionar adecuadamente.

— Ventajas competitivas identificadas
87.5% de las empresas analizadas tienen perfectamente
identificadas cuales son sus ventajas competitivas y el
62.5% busca constantemente fortalecer dichas ventajas
para diferenciarse de sus competidores

La demanda es diversificada en cuanto a las
necesidades, gustos y deseos de los clientes. En
respuesta a ello, estas empresas personalizaron su
servicio acorde a los requerimientos cada segmento de
la demanda.

— Relaciéon estrecha con empresas de
servicios complementarios

Tales como: venta de alimentos y bebidas, venta de

articulos de playa, servicios de entretenimiento, etc.

Aunque cabe destacar que la gran mayoria de los

entrevistados comentaron no obtener muchos beneficios

de estas relaciones.

— Relacién estrecha con industrias del
mismo ramo

Mas del 70% son miembros de alguna asociacion.
Obteniendo beneficios como: la publicidad conjunta del
destino a nivel local y nacional, la resolucion de
diversos  conflictos (sobre todo con  sector
gubernamental), la recomendacion de los servicios y el
intercambio de ideas, conocimientos y experiencias.

— Faltade una planeacién formal

En todos los casos existe una aspiracion de
crecimiento. No obstante el 65% no cuenta con
planes de ningun tipo para lograrlo, el 25% si los
tiene (aunque no todos de manera formal) y el 10%
no los tiene porque desconoce su utilidad. A largo
plazo, el 57.5% no cuenta con un plan de desarrollo,
el 35% si lo tienen y el 10% se muestran indecisos
al respecto.

La mayoria trabaja tacticamente, no tiene
planes, objetivos ni estrategias establecidas. El
objetivo principal al momento es permanecer en el
mercado.

— Incapacidad financiera

18 de los entrevistados creen no tener capacidad
para financiar sus proyectos y debido a las altas
tasas de interés, evitan recurrir al financiamiento
externo.

— Resistencia al cambio

Al cuestionar a los entrevistados sobre los cambios
que ha sufrido el mercado durante los udltimos diez
afios se percibi6é una fuerte esperanza acerca de la
reversion de dichos cambios, del regreso al estado
de certidumbre en el que solian vivir. Esta esperanza
evita ver con claridad los cambios, aceptarlos,
enfrentaros y en el mejor de los casos,
aprovecharlos.

Matriz 7. Resultado del anélisis FODA en micro hoteles de Ixtapa Zihuatanejo
*Modificacion
(Parte 1)
Fuente: Elaboracién propia
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FACTORES EXTERNOS

Oportunidades (O)

Amenazas (A)

— Apoyos a MIPYMES por parte del gobierno
A través del otorgamiento de apoyos de caracter
temporal a programas y proyectos que fomenten la
creacion, desarrollo, viabilidad, productividad,
competitividad y sustentabilidad de las micro, pequefas
y medianas empresas. Otorgando financiamientos que
las ayuden a comenzar sus operaciones e invertir en
sus proyectos de desarrollo.

Se han planteado diversas estrategias para
impulsar el desarrollo del sector turistico nacional, entre
las mas importantes: Impulsar la innovacion de la oferta
y elevar la competitividad del sector turistico y fomentar
un mayor flujo de inversiones y financiamiento en el
sector turismo y la promocion eficaz de los destinos
turisticos. En esta Ultima, se hace especial mencién
sobre incentivar las inversiones turisticas de las micro,
pequefias y medianas empresas. Ademas de fortalecer
la investigacion y generacion de conocimiento turistico.

Cabe resaltar que, de los propietarios
entrevistados el 70% no se han visto beneficiados de
estos apoyos, del resto sélo tres han tenido acceso a
financiamiento y capacitacion y los demés nunca habian
escuchado hablar de estas instituciones de gobierno.

— Asociaciones de hoteles

Las cuales les brinda varios beneficios como miembros
de las mismas, entre los méas importantes la publicidad
y promocioén a nivel nacional que éstas le dan al puerto
y los hoteles que las componen.

Ademas, eleva la voz de las empresas en el reclamo de
sus derechos frente a las autoridades en materia de
seguridad, infraestructura, planeacion de la
urbanizacion, etc.

— Turismo social

Sistema que permiten el acceso al turismo al sector de
la poblacién que carece de posibilidades financieras
para disfrutar del turismo comercial, pero que también
tiene necesidades humanas de recreacion, descanso,
diversion y de conocer otros ambientes, aunque sea en
forma limitada.

Aungue los microempresarios mencionan que
este tipo de visitante genera muchas complicaciones, es
el tipo de turismo que predomina, representando una
importante oportunidad de negocio.

— Excesiva carga fiscal

Ademas del paquete de impuestos obligatorio,
pagan un impuesto adicional aplicado estrictamente
a empresas de este ramo.

Situacion que genera un alto nivel de insatisfaccion
al considerar que no obtienen beneficios y esto los
obliga a mantener su nivel de precios, a diferencia
de su competencia (hoteles irregulares que no
contribuyen), quienes si pueden bajar sus tarifas
tanto como quieran.

— Existen muchos competidores

En Ixtapa-Zihuatanejo hay registrados un total de
129 oferentes del servicio de alojamiento. (DENUE
2014) De los cuales: 101 son micro hoteles, 18
hoteles pequefios, 6 hoteles medianos y 4 grandes.
Aunado a ello, existen muchos oferentes no
registrados ante hacienda.

— Competencia desleal

En respuesta al cimulo de obligaciones fiscales al
gue estan sujetas las empresas de alojamiento
temporal muchos empresarios optaron por trabajar
clandestinamente, sin registro ni pago de impuestos.
Es muy dificil creer que el gobierno no haya
regularizado ya estos establecimientos; no obstante,
el problema persiste gracias a la corrupcion de las
mismas autoridades.

La existencia de estos lugares genera un
fuerte conflicto a nivel de competencia: los precios
que ellos pueden ofrecer son mucho més bajos que
los hoteles registrados, ofreciendo condiciones de
servicio similares. El gobierno hace caso omiso a las
quejas de los hoteles regulares, ocasionando fuertes
riflas entre los propietarios.

— Falta de apoyo gubernamental

La segunda causa de la falta de crecimiento al
criterio de los entrevistados es: la falta de apoyo
gubernamental, después de la inseguridad y seguida
de la excesiva carga fiscal.

Consideran que ha sido muy dificil trabajar conjunto
a las autoridades del puerto, puesto que éstas no
atienden sus quejas, las cuales con frecuencia van
en materia de servicios: alumbrado, seguridad y
orden. También en cuanto la regulacion de
establecimientos que laboran fuera de la ley.

Matriz 8. Resultado del anélisis FODA en micro hoteles de Ixtapa Zihuatanejo
*Modificacion
(Parte 2)
Fuente: Elaboracion propia
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Una vez perfeccionada la matriz resultado del analisis FODA, retomamos la

propuesta Gallardo (2012) para darle a ésta un sentido estratégico. Con base en

esto, la matriz de analisis FODA de micro hoteles de Ixtapa Zihuatanejo quedaria

asi:

FACTORES INTERNOS

Fortalezas (F)

— Administracion funcional

— Ventajas competitivas
identificadas

— Relacion estrecha con
empresas de servicios
complementarios

— Relacion estrecha con
industrias del mismo ramo

Debilidades (D)
Falta de una planeacion
formal
Incapacidad financiera
Resistencia al cambio

FACTORES EXTERNOS

Oportunidades (O)
— Apoyos a MIPYMES por
parte del gobierno
— Asociaciones de hoteles
— Turismo social

Objetivos FO
Usar las fortalezas para
aprovechar las oportunidades

Objetivos DO
Minimizar* las debilidades
aprovechando las
oportunidades

Amenazas (A)
— Excesiva carga fiscal
— Existen muchos
competidores
— Competencia desleal
— Falta de apoyo
gubernamental

Objetivos FA
Usar las fortalezas para evitar
las amenazas

Objetivos DA
Reducir las debilidades y
evitar las amenazas

verbo Minimizar; el cual, se considera mas apropiado para los Objetivos DO.

Matriz 9. Andlisis FODA de micro hoteles de Ixtapa Zihuatanejo bajo un enfoque

estratégico

Fuente: Elaboracién propia con base en la propuesta de Gallardo (2012)
*Se ha sustituido el término Supervisar utilizado por el autor en su propuesta de Matriz de anélisis FODA por el

En el siguiente capitulo se complementara esta matriz mostrando algunos

objetivos obtenidos de la interseccion de cuadrantes, que pueden tomar en cuenta

algunos directivos de los hoteles en el disefio de sus futuros planes estratégicos.
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5.4 Diagnéstico de micro hoteles de Ixtapa Zihuatanejo

Las empresas tienen una administracion funcional. El duefio se encarga de
supervisar directamente todas las actividades necesarias para brindar el servicio.
En éste recae la autoridad, el poder y la toma de decisiones; pero aunque parezca
contradictorio, los largos afios de experiencia, la cultura y el clima organizacional
permiten a la empresa trabajar, en situaciones de contingencia, aun sin la

presencia de su lider.

Durante afios han dirigido sus esfuerzos a satisfacer las necesidades del
cliente, forjando con ello sobresalientes ventajas de diferenciacion, las cuales
circunstancialmente se convierten en ventajas competitivas frente al resto de

oferentes en el mercado.

Su administracién carece de un sentido estratégico. Generalmente no se
disefian planes de accion, objetivos ni estrategias. Si se implementan acciones
diversas para aprovechar oportunidades o defenderse de amenazas, también para
hacer fructiferas sus fortalezas y eliminar sus debilidades; sin embargo, rara vez

se evallan las repercusiones de dichas acciones.

Viven en un estado de incertidumbre ente los cambios del entorno y se
perciben vulnerables ante éste. Tienen pleno conocimiento del impacto que
ejercen en las organizaciones las transformaciones del ambiente, mas su reaccién
ante ellas ha sido lenta, a diferencia de algunos de sus principales competidores,
guienes han logrado adaptarse a los cambios y mejorar su posicionamiento

competitivo.
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La problematica se debe a dos situaciones: una resistencia al cambio (de
aceptarlo y actuar en consecuencia) y la falta de conocimientos, habilidades y
técnicas administrativas que les permitan adaptarse al entorno. Si bien es cierto
los directores de las empresas se perciben motivados para mejorar las
condiciones de sus organizaciones, la mayoria de las estrategias que estan
desarrollando buscan retroceder el cambio mas que adaptarse al mismo. O bien,
de obtener resultados diferentes haciendo lo mismo que por tradicion han

aprendido a hacer.

Hace falta estructurar formalmente los esfuerzos administrativos para
concretarlos en beneficios tangibles. Analizar su situacién actual para detectar los
asuntos de mayor prioridad; fijar una situacién deseada en un tiempo determinado;

establecer lineas de accion para lograrlo y; evaluar los resultados obtenidos.

5.5 Comprobacion de la hipétesis

Hipotesis:

Las microempresas hoteleras en Ixtapa Zihuatanejo Guerrero no logran
incrementar su posicionamiento competitivo porque no implementan una
administracion que permita disefiar, ejecutar y evaluar estrategias que

incrementen su competitividad.
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Luego del analisis de los datos se concluye que la hipoétesis es parcialmente
valida, ya que los encargados de administrar las microempresas hoteleras si
implementan diversas actividades (denominadas por ellos como estrategias), la
mayoria destinadas a captar un mayor mercado y disminuir sus costos. No
obstante, éstas no estan teniendo el resultado esperado; es decir, no mejoran su

posicionamiento competitivo.

Implementan una administracion que disefa las estrategias sin tener como
base un andlisis de la situacion actual y la esperada. Ejecuta estrategias sin
planes previamente establecidos. No evalia el incremento en materia de

competitividad, resultado de las estrategias ejecutadas.

En conclusion, la causa principal de que las estrategias implementadas no
concluyan en resultados satisfactorios es la falta de una estructura formal,

coherente y sistematica en su disefio, implementacién y evaluacion.

242



Referencias

Libros

Gallardo Hernandez, José Ramon (2012). Administracion estratégica. De la vision
a la ejecucion. D.F., México: Alfaomega.

Articulos

KPMG México (2013). Empresas familiares en México. El desafio de crecer,
madurar y permanecer. Disponible en:
http://mww.kpmg.com/MX/es/Publishinglmages/E-mails-
externos/2013/CONFERENCIA_DE_PRENSA/EMPRESAS_FAMILIARES/Empres
as%20familiares_130913.pdf

Noticias

El economista (2014, 11 de Abril). Conecta TAR a Querétaro con Acapulco e
Ixtapa. Abstraido de: http://eleconomista.com.mx/industrias/2014/04/11/conecta-
tar-queretaro-acapulco-e-ixtapa

Garcia Lucatero, Alicia (2013, 20 Diciembre). Principal causa de contaminacion en
la Bahia de Zihuatanejo. El despertar de la costa. Recuperado de:
http://www.despertardelacosta.com/index.php/locales/1862-arrastre-de-materia-
fecal-principal-causa-de-contaminacion-en-la-bahia-de-zihuatanejo

Noticieros CNN (2013, 23 de Septiembre). Las lluvias de 'Ingrid' y 'Manuel' dejan
desastre en 171 municipios. Recuperado de:
http://mexico.cnn.com/nacional/2013/09/23/las-lluvias-de-ingrid-y-manuel-dejan-
desastre-en-171-municipios

Machorro, Juan Carlos (2014, 10 de Febrero). Registran avances los proyectos
turisticos en Ixtapa-Zihuatanejo. Miambiente. Abstraido de:
http://www.miambiente.com.mx/?p=37734

Redaccion QUO (2013, 21 de Agosto). Por qué Guerrero es una zona sismica.
Recuperado de: http://quo.mx/preguntas-inteligentes/2013/08/21/por-que-guerrero-
es-una-zona-sismica

Rios Espinoza, Eliuth (2014, Enero). Publica diario oficial edificacion de muelle de
cruceros. El despertar de la costa. Recuperado de:
http://www.despertardelacosta.com/index.php/locales/14875-publica-diario-oficial-
edificacion-de-muelle-de-cruceros

243


http://www.kpmg.com/MX/es/PublishingImages/E-mails-externos/2013/CONFERENCIA_DE_PRENSA/EMPRESAS_FAMILIARES/Empresas%20familiares_130913.pdf
http://www.kpmg.com/MX/es/PublishingImages/E-mails-externos/2013/CONFERENCIA_DE_PRENSA/EMPRESAS_FAMILIARES/Empresas%20familiares_130913.pdf
http://www.kpmg.com/MX/es/PublishingImages/E-mails-externos/2013/CONFERENCIA_DE_PRENSA/EMPRESAS_FAMILIARES/Empresas%20familiares_130913.pdf
http://eleconomista.com.mx/industrias/2014/04/11/conecta-tar-queretaro-acapulco-e-ixtapa
http://eleconomista.com.mx/industrias/2014/04/11/conecta-tar-queretaro-acapulco-e-ixtapa
http://www.despertardelacosta.com/index.php/locales/1862-arrastre-de-materia-fecal-principal-causa-de-contaminacion-en-la-bahia-de-zihuatanejo
http://www.despertardelacosta.com/index.php/locales/1862-arrastre-de-materia-fecal-principal-causa-de-contaminacion-en-la-bahia-de-zihuatanejo
http://mexico.cnn.com/nacional/2013/09/23/las-lluvias-de-ingrid-y-manuel-dejan-desastre-en-171-municipios
http://mexico.cnn.com/nacional/2013/09/23/las-lluvias-de-ingrid-y-manuel-dejan-desastre-en-171-municipios
http://www.miambiente.com.mx/?p=37734
http://www.miambiente.com.mx/?p=37734
http://www.miambiente.com.mx/?p=37734
http://quo.mx/preguntas-inteligentes/2013/08/21/por-que-guerrero-es-una-zona-sismica
http://quo.mx/preguntas-inteligentes/2013/08/21/por-que-guerrero-es-una-zona-sismica
http://www.despertardelacosta.com/index.php/locales/14875-publica-diario-oficial-edificacion-de-muelle-de-cruceros
http://www.despertardelacosta.com/index.php/locales/14875-publica-diario-oficial-edificacion-de-muelle-de-cruceros

Romero, Adolfo (2013, 17 Septiembre). ‘Manuel’ deja dafios materiales en Ixtapa
Zihuatanejo, Guerrero. Noticieros Televisa. Recuperado de:
http://noticieros.televisa.com/mexico/1309/-manuel-deja-danos-materiales-ixtapa-
zihuatanejo-guerrero/

Staff sexenio (2014, 30 Enero). Guerrero en alerta por indices de inseguridad.
SEXENIO. Abstraido de: http://www.sexenio.com.mx/articulo.php?id=43218

Vargas Hernandez, Ivonne (2012, 28 de Marzo). Pymes, eje de la economia
mexicana. CNN Expansion. Abstraido de:
http://www.cnnexpansion.com/emprendedores/2012/03/12/pymes el eje de la
economia mexicana

Otras fuentes

Comision Nacional de los Derechos Humanos (CNDH). Informe de Actividades
2013. Documento recuperado de: http://www.cndh.org.mx/node/913149

Directorio Estadistico Nacional de Unidades Economicas (DENUE) del INEGI
Disponible en: http://www3.inegi.org.mx/sistemas/mapa/denue/default.aspx

Fondo PYME. Recuperado de: http://www.fondopyme.gob.mx/

Instituto Nacional del Emprendedor (INADEM). Abstraido de:
https://www.inadem.gob.mx/red_nacional_de_apoyo_al_emprendedor.html

Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) (2013, 12 de Junio). Clases
medias en México. Boletin de investigacion N° 256/13. Aguascalientes, México.
Abstraido de:
http://www.inegi.org.mx/inegi/contenidos/espanol/prensa/boletines/boletin/Comunic
ados/Especiales/2013/Junio/comunica6.pdf

Molina Morales, Xavier (2008). La estructura y naturaleza del capital social en las
aglomeraciones territoriales de empresas: Una aplicacién al sector ceramico
espafiol. Economia y sociedad. Espafia: Fundacién BBVA Abstraido de:
http://books.google.es/books?id=EfaiWXptOXEC&printsec=frontcover&hl=es&sour
ce=gbs_ge_summary_r&cad=0#v=onepage&g&f=false

Programa Nacional de Infraestructura (PNI) 2014-2018. Presidencia de México.
Encontrado en: http://presidencia.gob.mx/pni/estrategia-sur-sureste.php

Plan Nacional de Desarrollo (PND) 2013-2018. Gobierno de la Republica.
Recuperado de: http://pnd.gob.mx/

Secretaria de Turismo (SECTUR). Abstraido de: http://www.sectur.gob.mx/

244


http://noticieros.televisa.com/mexico/1309/-manuel-deja-danos-materiales-ixtapa-zihuatanejo-guerrero/
http://noticieros.televisa.com/mexico/1309/-manuel-deja-danos-materiales-ixtapa-zihuatanejo-guerrero/
http://www.sexenio.com.mx/articulo.php?id=43218
http://www.cndh.org.mx/node/913149
http://www3.inegi.org.mx/sistemas/mapa/denue/default.aspx
http://www.fondopyme.gob.mx/
https://www.inadem.gob.mx/red_nacional_de_apoyo_al_emprendedor.html
http://pnd.gob.mx/

CAPITULO 6. PROPUESTA Y RECOMENDACIONES

Atendiendo al cumplimiento de los objetivos de esta investigacion, se ha
obtenido ya, el diagndstico de los micro hoteles de Ixtapa Zihuatanejo, Gro. Con
base en éste, se presentan ahora las propuestas y recomendaciones. Estas
incluyen un modelo de administracion estratégica adaptado para microempresas,
apoyado en las aportaciones de José R. Gallardo y Fred R. David que busca ser
de utilidad para aquellos microempresarios que requieran dar continuidad a este
ejercicio, apoyandolos a concretar las ideas de mejora que tienen para sus

negocios.

6.1 Recomendaciones generales

Las recomendaciones que aqui se presentan son basicamente tres:
1. Trabajar bajo un esquema de coo-petencia
2. Instituir alianzas estratégicas

3. Formalizar la administracion en un sentido estratégico

6.1.1 Trabajar bajo un esquema de coo-petencia

Este término fue inventado por Ray Noorda para definir aquellas acciones
en el ambito de los negocios donde las empresas pueden cooperar y competir al
mismo tiempo. “[...] es un neologismo inventado para describir una modalidad de
conducta empresarial en la cual coexiste la cooperacion en ciertos eslabones de la

cadena de valor y la competencia en otros.” (CEPAL 2005, p.53)
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La coo-petencia describe situaciones en las que varias empresas
competidoras se unen para conseguir un conjunto de beneficios como: combinar
recursos, reducir costes, intercambiar informacion, etc. y busca tener una posicion

mas fuerte en el sector que se participa.

“‘La comparticion de un sistema interempresarial permite conjugar las
ventajas de las que disponen ciertas empresas con la finalidad de compartir
recursos, reducir riesgos y permitir la realizacion de proyectos conjuntos, esto es,
optimizar la relacion costo-riesgo-beneficio.” (De Pablos, Lopez, Romo & Medina

2012, p.270)

6.1.2 Instituir alianzas estratégicas

Una alianza estratégica es una relacion organizacional que vincula a dos o
mas entidades de negocios independientes en alguna tarea comuan. Sin afectar el
status juridico independiente de los socios de los negocios participantes, ofrece a
las empresas un modo de mejorar su efectividad individual al compartir ciertos
recursos. (Longenecker, Petty, Palich & Hoy 2012 p. 248) Estas alianzas pueden
asumir muchas formas, desde los intercambios informales de informacion a las
relaciones formales basadas en capital accionario o contractuales y todos los

puntos intermedios.

Las alianzas estratégicas suponen una gran promesa para las pequefias
empresas. Al combinar recursos con socios cuidadosamente seleccionados, las

pequefias empresas pueden incrementar su fortaleza competitiva y alcanzar sus
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metas que de otra manera serian demasiado costosas o demasiado dificiles de

lograr por su cuenta. (Longenecker et al. 2012 p. 250)

Tanto Fred R. David como Gallardo, consideran que las alianzas
estratégicas como una forma sana de cooperar entre los mismos competidores,
entendiendo que cada cual debe contribuir con algun recurso valioso (tecnoldgico,
econdémico, conocimiento, etc.) obteniendo algin beneficio que por si sélo no

podria alcanzar.

6.1.3 Formalizar la administracion en un sentido estratégico

Una de las principales fortalezas encontradas en los micro hoteles es la
funcionalidad de su administracién, puesto que logra el desempefio adecuado de
la organizacion permitiéndole a muchas de ellas permanecer en el mercado

durante muchos anos.

No obstante la mayoria no desempefia ejercicios formales de
administracion estratégica, lo cual les seria de gran utilidad para enfrentar los
cambios del medio ambiente adaptandose a él mediante la formulacion,
implementacion y evaluacién constante de planes, objetivos y estrategias. Basta
con mencionar que las pocas empresas que cumplen con este requisito figuran

como las lideres en su categoria.

Muchos empresarios cuentan ya con todo lo necesario para comenzar a dar

formalidad a su administracion, les seria de gran ayuda estructurar sus
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conocimientos en forma ordenada siguiendo un modelo que les permita consolidar

su administracion.

6.2 Recomendaciones especificas
Partiendo del enfoque estratégico de la matriz de andlisis FODA obtenida y
con base en las recomendaciones generales, se presentan las recomendaciones

para cada uno de los cuadrantes estratégicos: FO, FA, DO y DA.

6.2.1 Objetivos FO

La principal oportunidad que se tiene al momento es que, como resultado
de las estrategias de desarrollo en materia turistica promovida por el Gobierno
Federal, el sector se esté reactivando mediante la construccion de infraestructura;
la publicidad y promocién del destino turistico, y; el apoyo a micro, pequefias y
medianas empresas. Ciertamente los resultados de dichas estrategias ain no son
contundentes, pero poco a poco muestran sus beneficios en una mayor afluencia

de visitantes.

La demanda de mayor crecimiento en este mercado es el turismo social, el
cual busca principalmente maximizar su relacion costo-beneficio; es decir, obtener
mas beneficios a un menor precio. Por esta razéon, tienden a preferir el hospedaje
en hoteles modestos. La preferencia del consumidor proporciona una ventaja a los
micro hoteles. Para aprovechar dicha oportunidad, pueden comenzar a realizar

acciones como:
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Diferenciarse por medio de su ventaja competitiva

La mayoria de los hoteles tienen caracteristicas que los diferencian del
resto. Es momento de dar a conocer al nuevo consumidor, por medio de la
publicidad y la promocion, los beneficios que obtendran al hospedarse en sus

hoteles.

Captar mayor mercado con precios atractivos

El nuevo mercado demanda precios bajos y mayores servicios. Disminuir el
precio por un lado, impacta negativamente al margen de utilidad, a menos que se
incremente la ocupacion. Para ello habrd que darse a conocer por medio de la
publicidad. Por otro lado, se puede apostar por ofrecer mas servicios como:

desayunos, descuentos tours, etc.

Para determinar los precios sera necesario realizar un estudio de costos,
que brinde informacién para disefiar e implementar estrategias dirigidas a la
reduccion de costos y gastos. Tomando en cuenta que el cliente actual no
demanda muchos lujos, pueden adaptar su servicio a las necesidades del mismo y

aprovechar en reducir el gasto.

Establecer alianzas estratégicas con empresas del mismo qgiro y aquellas que

ofrecen servicios complementarios

Como se mencion0 anteriormente las alianzas se forman para unir las
habilidades y competencias complementarias de las empresas asociadas, con el
fin de promover la ventaja competitiva de ambas (o de todas) partes. En este caso,

los esfuerzos al respecto ya se comenzaron mediante la conformacion de las
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Asociaciones de Hoteles y Moteles de Ixtapa Zihuatanejo; sin embargo, sera
preciso llevar las relaciones a un nivel estratégico. Es decir, apoyarse mutuamente
para posicionarse mejor que la competencia (en este caso los hoteles grandes y

empresas irregulares).

La demanda del servicio estd a favor de estas empresas, pero si la
demanda incrementa a una velocidad mayor es posible que la infraestructura sea
insuficiente para brindar el servicio (en numero de cuartos). De manera individual
habria que invertir en la construccion de nuevas habitaciones; mediante alianzas
estratégicas es posible aumentar la oferta de hospedaje sin recurrir a la inversion

de capital.

En el mismo sentido de las alianzas estratégicas, los hoteles estudiados
pueden aprovechar las relaciones que tienen con las empresas que brindan
servicios complementarios. Estos podrian ofrecer descuentos en entretenimiento a
cambio de participar del mercado captado por los hoteles. Asi los hoteles tendrian

un tractivo mas frente sus competidores.

Se recomienda ademas, trabajar en coo-petencia. Esta combinacién de
cooperacion y competencia, permitiria a los micro hoteles conjuntar esfuerzos para
captar un mayor porcentaje del mercado, al ser mayoria en el sector donde
participan, se verian mas beneficiadas al colaborar que al competir entre ellas.
Metaféricamente hablando es mas facil trabajar en conjunto para fabricar el pastel
para después repatrtirlo, que luchar por él individualmente gastando mas esfuerzos

y recursos, e igual nunca obtenerlo.
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Aprovechar los apoyos qubernamentales

El gobierno por medio del Fondo PYME vy el Instituto Nacional del
Emprendedor estan brindando excelentes apoyos en financiamiento y en
capacitacion. Serd muy conveniente acercarse a estas instituciones para
informarse, verificar qué programas estratégicos de desarrollo cubren las

necesidades de los micro hoteles y solicitar los beneficios.

Al obtener algun beneficio en financiamiento por parte del gobierno, cuyas
tasas de interés son menores, es posible invertir en la adaptaciéon de los micro
hoteles para poder brindar servicio al nuevo estilo de turismo, sin descuidar el

mercado que ya tienen cautivo.

Est4 muy arraigada la desconfianza hacia el sector gubernamental creando
la apatia de las personas para participar en los programas que éste promueve,
fundamentada principalmente por la burocratizacibn de sus instituciones. No
obstante, habra que brindar el beneficio de la duda a estos ultimos esfuerzos del
gobierno en apoyo a las MIPYMES, puesto que ya muchos se han beneficiados.
Lo cierto es que los fondos ya estan asignados a estas instituciones y, aunque los

trAmites sean muchos, si es posible acceder a ellos.

6.2.2 Objetivos FA

Durante el analisis se encontraron algunas variables en el entorno
negativas para la salud de las organizaciones casi imposibles de controlar como:
la contaminacion de la bahia, el alto nivel de inseguridad y los desastres naturales.

Razon por la cual no fueron contempladas en la matriz resultante; aun asi, es
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posible emprender acciones para reducir las consecuencias de su interaccion con
la empresa. El resto de factores que si forman parte de la organizacion pueden ser
enfrentados con dos de sus fortalezas: las relaciones estrechas con empresas del

mismo sector y de servicios complementarios, puesto que estas permitiran:

Utilizar el poder de la asociacion para protegerse de agentes negativos

La mayoria de los micro hoteles analizados ya se encuentran registrados en
alguna Asociacion. En ellas se debe hacer mas que compartir informacién, deben
servir para unir fuerzas en el enfrentamiento de diversos factores, conformar un
equipo de representacion social. Deben emprender acciones concretas para:

— Exigir al Estado la regularizacion de los establecimientos que trabajan fuera
de la ley.

— Exigir se vea reflejado el pago de impuestos en la mejora de los servicios
publicos como: el alumbrado, el servicio de limpieza, la seguridad en las

calles, el abasto de agua potable, etc.

— Trabajar en conjunto con el sector gubernamental, privado y la sociedad

misma en resolver el problema de la contaminacion de la Bahia.

6.2.3 Objetivos DO

Las oportunidades en el ambiente facilitan la eliminacion de algunas
debilidades. En este caso, las debilidades a tratar con mayor urgencia son: la falta
de una planeacion formal, la resistencia al cambio y la incapacidad financiera de
las empresas. Algunas sugerencias para comenzar el proceso de eliminacion de
los defectos que perjudican el desempefio de estas organizaciones son los

siguientes:
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Solicitar financiamiento al Estado

El Estado tiene actualmente programas de financiamiento para las micro,
pequefias y medianas empresas, destinados a la inversion en diversas areas de
las mismas con el fin de detonar su desarrollo. Los intereses en la mayoria de los
casos son mas bajos a los ofrecidos por el sector privado e incluso, algunos

préstamos son a fondo perdido.

Adquirir asesoria administrativa

Por medio de las Asociaciones es posible solicitar asesoria en materia
administrativa, que ayude a las empresas en conjunto a subsanar sus deficiencias
administrativas, en especial la falta de planeacion estratégica. Ademas, aquellos
hoteles que si perfilan su trabajo al cumplimiento de planes pueden compartir con

el resto como se han visto favorecidos con estas practicas.

Para adquirir dicha asesoria a un bajo costo, también pueden recurrir a los
programas de capacitacion impartidos por el sector gubernamental por medio de
las incubadoras, las cuales en su mayoria, no cobran los cursos, platicas, talleres,

etc. que imparten, puesto que son subsidiados por el gobierno.

Dificilmente existe una variable de oportunidad que pueda erradicar la
resistencia al cambio, esta proviene de la personalidad del director de la empresa,
por lo que so6lo a voluntad podra modificar su aversion al riesgo que implica
cambiar. Apoyarse en otros que ya han comenzado a emprender acciones de

cambio podria modificar poco a poco su vision.
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6.2.4 Objetivos DA

Una empresa que establece objetivos para reducir las debilidades y evitar
las amenazas en realidad esta luchando por su sobrevivencia. Podria comenzar
por eliminar sus principales debilidades o esperar a que las amenazas
desaparezcan. En este caso las amenazas se presume permaneceran por un
largo periodo de tiempo, por lo que la accién a tomar es reducir pronto las

debilidades.

Cambiar la forma de trabajar

Se habia apreciado en el diagnostico que una de las principales
problematicas era la costumbre: continuar haciendo lo mismo que hace muchos
afios y esperar resultados diferentes. En situaciones de sobrevivencia hace falta
una reconfiguracion de las actividades realizadas hasta el momento, estudiarse a
si mismos, estudiar la competencia y principalmente estudiar al mercado para
adaptarse a él. Emprender acciones totalmente diferentes o incluso, copiar

algunas de las estrategias de los competidores.

También sera menester solicitar la asesoria de expertos e inscribirse a
asociaciones (si aun no lo esta) para obtener algunos de los beneficios de la
agrupacion, bajo la promesa de ofrecer su apoyo una vez que se haya recuperado

de la crisis.
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6.3 Propuesta: Procedimiento sistematico de administracion
estratégica para micro empresas

En seguimiento a las recomendaciones realizadas, se propone un
procedimiento sistematico de administracion estratégica adaptado para micro
empresas que muestra de una forma sencilla los pasos necesarios para llevar a
buen término el esfuerzo de los micro empresarios por mejorar el posicionamiento

de sus organizaciones.

David (2013) menciona que para aplicar correctamente la administracion
estratégica en una organizacion se debe responder a tres preguntas: ¢En dénde
estamos en ese momento? ¢Hacia donde queremos ir? y ¢ Cémo llegaremos ahi?
Este procedimiento sistematico es la representacion gréfica de un proceso cuyas
etapas buscan responder a tales preguntas, comenzando por definir la razon de

ser de la empresa y su vision a futuro.

PRINCIPALES
Oportunidades y
Amenazas Estrategias
1 1 1 1
OBJETIVOS
EXTERNO DEFESIVOS
DECLARACION : :
Mision —> AvAusis  _,  Dissfio  _, MPLEMENTACION . EvaLuacion
Visidn
A | |
INTERNO OBJETIVOS EJECUTAR, COMPARAR
OFESIVOS COMPARAR RESULTADOS
: . : : Y CORREGIR Obtenidos y
PRINCIPALES Estrategias Esperados
Fortalezas vy
Debilidades

Figura 13. Procedimiento sistemético de administracion estratégica para micro

empresas
Fuente: Elaboracién propia con base en Gallardo (2012) y David (2013)
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6.3.1 Declaracion de la mision y la vision

En el caso de las micro empresas, es comun que su dirigente tenga claras
las expectativas del futuro de su empresa, aunque no las establezca en una
Mision y Vision. Es recomendable plasmarlas por escrito para transmitirlas al resto

de las personas que laboran en la organizacion.

Misién
Es la razén de ser de una empresa. La establece su lider mediante un
enunciado que contesta a las siguientes preguntas:

¢, Qué? Descripcion de la funcion principal de la organizacion.

2. ¢Para quién? Establecer el mercado objetivo; es decir, las personas a las
que va dirigida su funcién principal.
¢,Donde? Determinar el area geografica donde participa.

4. ¢Como? Promover el factor diferencial, su ventaja competitiva, la razén por

la cual el cliente podria preferir esta organizacion.
Debe causar un impacto positivo en los integrantes de la organizacion,

confirmando dia con dia los beneficios que generara a la sociedad el trabajo que

realizan.

Visién
Es un enunciado formulado por su lider que expresa las aspiraciones del futuro

de la organizacion. Para redactarla se pueden tomar como base las siguientes

preguntas:

1. ¢Qué queremos llegar a ser?

2. ¢Hacia donde nos dirigimos?

3. ¢En qué nos queremos convertir?
4

¢A donde queremos llegar?
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5. ¢Cuales son nuestros deseos o0 aspiraciones?
6. ¢Cual es la imagen futura que queremos proyectar?
Debe ser un enunciado breve, claro, positivo, atractivo, realista y ambicioso.
Debe tener coherencia con la misién y servir como fuente de inspiracién para las

personas que conforman la organizacion.

6.3.2 Andlisis interno y externo

Atendiendo a las propuestas de Gallardo (2012) en este paso del
procedimiento sistematico se debe llevar a cabo un analisis de los factores
internos y externos de la organizacion; clasificarlos en fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas; y seleccionar aquellos que impactan con mayor fuerza

las actividades de la empresa.

Interno

Mediante un analisis exhaustivo realizado por el dirigente de la organizacion
en colaboracion con sus trabajadores de mayor confianza y en su caso, la
colaboracion de un agente externo (contador, administrador, etc.), se deben
identificar las principales fortalezas y debilidades.

— Fortalezas: Aquello que hace bien la organizacion, lo que le ha permitido
permanecer en el mercado hasta ahora y que la hace diferente al resto de
las empresas de su mismo giro.

— Debilidades: Deficiencias en las funciones de la empresa, aquellas que
ponen en riesgo su correcto desempefio, que la hacen vulnerable frente a

sus competidores y que evitan su crecimiento.
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Externo

El mismo equipo debe analizar también las condiciones del entorno.
Aquellas que tienen una relacién directa con la organizacion, que representan
algun tipo de riesgo para su existencia; o al contrario, que le brindan alguna
oportunidad de desarrollo.

— Oportunidades: Situaciones del ambiente externo que de ser
aprovechadas posicionarian a la empresa en una situacion de ventaja
frente a sus competidores.

— Amenazas: Caracteristicas del entorno cuya interaccion con la
organizacibn se considera riesgosa para su funcionamiento o

supervivencia.

6.3.3 Disefio de objetivos y estrategias
Luego de haber seleccionado las fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas que mayor impacto tienen en el actual desempefio de la organizacion,

se debe proceder al disefio de los objetivos y las estrategias.

Objetivos

Son expresiones cualitativas de los propdsitos que la organizacion desea
cumplir, mediante la aplicacion de recursos y el esfuerzo fisico e intelectual de sus
integrantes, en un determinado tiempo. Se formulan a partir de una pregunta:
¢Cual es la situacion deseada de la empresa a un determinado tiempo? La
respuesta debe ambiciosa y realista al mismo tiempo. Este procedimiento

sistematico propone el disefio de dos tipos de objetivos:
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— Ofensivos. Tienen como principal intensién convertir las debilidades en

fortalezas para aprovechar las oportunidades.

— Defensivos. Su finalidad es enfrentar las actuales amenazas con las
fortalezas y anticiparse a futuras situaciones de riesgo eliminando las

debilidades que puedan hacer mas vulnerable a la organizacion.

Estrategias

Las estrategias son un conjunto de acciones previamente planeadas que
indican como cumplir los objetivos. Surgen de la creatividad de los dirigentes con
base en las capacidades mismas de la organizacion.

Una vez que se tienen los objetivos, se procede a describir como se espera
cumplirlos. Para ello el procedimiento sistematico recomienda ubicar posibles
relaciones entre los factores encontrados durante el analisis interno y externo, tal

como se indica a continuacion.

FACTORES ESTRATEGIAS

OPORTUNIDADES OFENSIVAS
FORTALEZAS AMENAZAS DEFENSIVAS
DEBILIDADES PREVENTIVAS

Figura 14. Estrategias basadas en fortalezas
Fuente: Elaboracion propia
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— Estrategias ofensivas: Seleccionar una o varias fortalezas que sirvan para

aprovechar una oportunidad.

— Estrategias defensivas: Seleccionar una o varias fortalezas que sirvan para

enfrentar una amenaza.

— Estrategias preventivas: Seleccionar una o varias fortalezas que sirvan para
eliminar las debilidades o convertirlas en fortalezas. En este caso, el
aprovechamiento de algunas oportunidades puede ayudar a transformar
una debilidad.

Para micro empresas se recomienda que el plazo de los objetivos sea de un
afo, esto facilitara a las empresas que realizan el ejercicio por primera formular
sus objetivos, implementar sus estrategias, aplicar medidas de control y evaluar

los resultados finales. Si la organizacion ya tiene experiencia podria fijar los plazos

gue mejor les convenga.

6.3.4 Implementacién y control

Una vez finalizado el paso anterior, se deben comunicar los acuerdos al
resto de la organizacion y explicar la participacion que tendran en la
implementacion de las estrategias con miras a cumplir satisfactoriamente los

objetivos al cabo del plazo determinado.

Las actividades a ejecutar tienen preestablecido un plan de accion, una
estrategia que indica los recursos que habran de utilizarse y como habran de
utilizarse. Para confirmar que se estan implementando adecuadamente, sera
indispensable establecer indicadores que ayuden a monitorear el desempeiio

continuamente.
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En micro empresas, el director generalmente conoce cual es el desempeiio
regular de su organizacion. Con los nuevos objetivos tendra que fijar nuevos
mecanismos de control o mejorar los que ya tiene. Los controles mas utilizados en
empresas de menor tamafo tienen que ver con el monto de ventas, nivel de
costos, nivel de gastos, rentabilidad, porcentaje de desperdicios, satisfaccion del

cliente, etc.

Conjunto a la implementacion de las estrategias, los mecanismos de control
ayudaran a comparar constantemente los resultados con las expectativas
plasmadas durante la planificacion, verificando si estos tienden al logro de los

objetivos; de no ser asi, sera preciso ejecutar medidas correctivas.

Se recomiendan evaluaciones previas a lo largo del plazo establecido, en
periodos de uno, dos o incluso tres meses a fin de detectar y corregir a tiempo

aguellas actividades que puedan soslayar el cumplimiento de los objetivos.

6.3.5 Evaluacioén

La evaluacion de resultados no es otra cosa que una comparacion de los
resultados obtenidos con los resultados deseados. Si la comparacion es positiva
significa que los objetivos fijados se han logrado, que las estrategias fueron
adecuadas y por tanto, que la empresa ha logrado mejorar su posicion respecto al
afio anterior. Cuando la comparacidbn es negativa habra que estudiar a

profundidad las causas; las cuales pueden ser muy diversas: por estrategias
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equivocas, por una incorrecta implementacion de las mismas, por mecanismos de

control ineficientes, etc.

Suponiendo que la empresa establecié diversos objetivos, aquellos que no
se cumplieron abren un area de oportunidad a contemplar en el préximo ejercicio
de administracion estratégica. Mediante la evaluacién se especifican las razones
por las cuales no llegaron a su consecucion, informacion que deberéa regresar al
principio del ciclo, donde podran disefiarse nuevas estrategias para llevar a buen

fin los objetivos sin cumplir.

La importancia de la evaluacion radica en el reconocimiento de los logros
obtenidos a todos y cada uno de los individuos que participaron con su trabajo
fisico e intelectual. Por tanto, los resultados de la evaluacion también deben ser
comunicados al cuerpo administrativo y operativo, a quienes sera preciso otorgar

algun tipo de recompensa.

Con referencia en el diagndstico realizado en los micro hoteles de Ixtapa
Zihuatanejo se asentaron las anteriores recomendaciones en forma de objetivos y
estrategias, asi como en un procedimiento sisteméatico de administracién
estratégica para implementarlas. Este ultimo fue elaborado tomando en cuenta las
representaciones graficas de los diferentes autores analizados, procurando
hacerlo comprensible para personas que no estan familiarizados con la teoria

administrativa.
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Cabe recordar que el procedimiento sistematico atiende a un proceso
ciclico, que su proceso final en realidad proporciona parte de la informacién
necesaria para volverlo a comenzar. Repetir el proceso a lo largo de los afios
creara un habito provechoso para la organizacion, le permitira trabajar con un
rumbo fijo, prepararse para aprovechar oportunidades, anticiparse a las amenazas
del ambiente, crear nuevas ventajas competitivas y en general, mejorar su

posicionamiento frente a sus competidores.
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CONCLUSIONES

En su carécter cientifico, esta investigacion logré cumplir con sus objetivos
apegandose a la aplicacion del método propuesto. Mediante la interpretacion de
los resultados cuantitativos obtenidos, se resuelve que la hipétesis de
investigaciéon es parcialmente vélida, puesto que los micro hoteles de Ixtapa
Zihuatanejo si implementan diversas actividades (a las que ellos denominan
estrategias) para incrementar su competitividad; no obstante, éstas no estan

resultando en el incremento de su posicionamiento competitivo.

El diagndstico organizacional obtenido mediante el enfoque estratégico de
la matriz de analisis FODA conforma la conclusion de la primera parte del objetivo
general de este trabajo de investigacion. Describe, entre otras cosas, un lento
proceso de adaptacién de las empresas analizadas a las transformaciones del
entorno consecuencia de una fuerte resistencia al cambio. Situacion que interfiere
al momento de generar e implementar sus estrategias, puesto que estas se
sustentan en la expectativa de un futuro retroceso del cambio y no a las nuevas

condiciones que dicho cambio ya ha generado.

Aunado a ello, se suma la carencia de un proceso y estructura formal,
coherente y sistematica en el disefio, implementacién y evaluacion de estrategias,
debido principalmente a la falta de conocimientos, habilidades y técnicas

administrativas.
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Atendiendo a dicha probleméatica, se cumple con la segunda parte del
objetivo general: el disefio de un procedimiento sistematico dirigido a micro
empresas. El cual, al estar basado en la administracion estratégica, les permitira

incrementar su posicionamiento competitivo.

Las organizaciones viven en un contexto globalizado, que en ultimas fechas
ha mostrado facetas de inestabilidad econdmica, desigualdad social,
enfrentamientos politicos, deterioro del medio ambiente, inseguridad, guerras,
etc... La incertidumbre es una de las escasas verdades con que cuenta la
humanidad actualmente, el cambio es lo Unico seguro y la vida misma depende de

la capacidad que cada individuo tenga para adaptarse al mismo.

En México las organizaciones, en especial las de menor tamafio han sufrido
negativamente los efectos de la globalizacion debido a la fuerte competencia que
esta trae consigo; no obstante, muchas de ellas han sobrevivido y conforman casi
el total de los entes econdmicos en la nacidén. Al respecto se torna prudente
retomar para ellas uno de los principios basicos de la globalizacion: la
cooperacion. Para lo cual, habrd que romper paradigmas, ver a las micro,
pequeifias y medianas empresas como una suma de esfuerzos, como la

conjuncion de sus mayores fortalezas.
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Esto sugiere un gran reto, es tiempo para aquellos que dedican su vida al
desarrollo de nuevo conocimiento de atender las demandas de las organizaciones
que hoy en dia son consideradas directrices de crecimiento econémico: las
MIPYMES. Para los profesionistas en administracion la primicia esta no solo en

generar conocimiento para ellas, sino en darle la utilidad que merecen.
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ANEXOS

1. Formato de cuestionario

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION v
FES CUATITLAN UN 4 :
i
DO:

POSGR

TRABAJO DE INVESTIGACION
CUESTIONARIO

El presente cuestionario tiene como Unica finalidad la recopilaciéon de datos para
una investigacion de tesis de posgrado, por lo que la informacién adquirida
guardard estrecha confidencialidad.

Nombre de la empresa:
NuUmero de trabajadores:
¢,Cuando nace?
¢Por qué nace?

Instrucciones: Marcar s6lo una respuesta para cada una de las preguntas; es
decir, aquella que mejor responda la realidad.

1. Laempresa es familiar
Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

O O O O O

2. Cuenta con una administracion sélida
Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

o o0 O O O

3. Se tiene una estructura organizacional definida
Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

O O O O O
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4.

O O O O O O O O O O O O O O O O 0 0 0 o0’ O O O O O

O O O O O

1

o

O 0 O O O

11.

O O O O O

Las actividades de cada puesto estan claramente definidas
Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

La empresa tiene un sistema de control en cada una de las areas de la empresa

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

La organizacion tiene establecida su Misién, Visién, Objetivos y Valores
Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

Se cuenta con un plan de desarrollo a largo plazo
Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

La empresa establece planes anuales
Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

La empresa cuenta con objetivos y metas
Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

. Se desarrollan estrategias para cumplir con los objetivos

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

La toma de decisiones se lleva a cabo de manera correcta, apegandose a los planes

establecidos previamente
Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo
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12.

O O O O O

13.

o o0 0 O O

14.

o O O O O

15.

O O O O O

16.

o o0 O O O

17.

O O O O O

18.

o 0 o0 O O

Al finalizar el periodo establecido, se verifica el cumplimiento de los objetivos
Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

La empresa tiene identificadas cuales son sus ventajas competitivas
Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

Se desarrollan nuevas estrategias para mejorar el producto/servicio, de manera que se pueda
diferenciar del resto de productos/servicios que ofrecen sus competidores

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Se considera que la tecnologia utilizada para elaborar sus productos/brindar sus servicios es la
adecuada

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

La organizacion tiene identificados a sus principales competidores
Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

Se conocen las principales ventajas y desventajas que se tienen frente a sus competidores
Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

Se llevan a cabo estrategias competitivas que ayudan a hacer frente a sus principales
competidores

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
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19.

O O O O O

20.

o o0 0 O O

21.

O O O O O

22.

O O O O O

23.

o o0 O O O

24.

O O O O O

25.

o 0 o0 O O

Se cuenta con politicas de calidad
Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

Se tiene plena conciencia del rendimiento de la inversién que se realiza en el negocio
Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

Se administran adecuadamente los gastos
Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

Se tienen identificados los costos totales de la elaboracion del producto o servicio, ademés de la

ganancia que genera la venta de los mismos
Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

Los trabajadores tienen a su alcance manuales de procedimientos que los ayudan a realizar

correctamente sus actividades
Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

Los manuales de procedimientos especifican claramente cuales son las actividades y

responsabilidades para cada puesto
Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

Existe una baja rotacién del personal
Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo
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26.

O O O O O

27.

o o0 0 O O

28.

o O O O O

29.

O O O O O

30.

o o0 O O O

31.

O O O O O

32.

o 0O O O O

Se cuenta con una cartera de cliente
Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

Se han identificado los clientes potenciales de la organizacion
Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

Ademas de contar con una cartera de clientes, se llevan a cabo estrategias comerciales para
atraer un mayor nimero de clientes

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

La organizacion tiene pleno conocimiento de los fendmenos que amenazan su existencia
Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

La empresa aprovecha los programas de apoyo a la micro, pequefia y mediana empresa
promovidos por el Estado

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

La empresa tiene capacidad para autofinanciar sus proyectos
Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

La direccion de la empresa tiene identificadas algunas oportunidades de negocio
Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo
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33.

(o]

O O O O

3

»

o 0 0 O O

3

o

o O O O O

3

IS

O O O O O

3

N

O O O O O

3

©

O O O O O

39.

o 0O O O O

Se han desarrollado planes estratégicos para aprovechar dichas oportunidades
Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

Aquellas debilidades que afectan el desarrollo de la empresa son bien conocidas por sus
integrantes

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Se ha establecido ya mecanismos de control para erradicar dichas debilidades
Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

La organizacion sabe cuéles son sus principales fortalezas
Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

Aprovecha dichas fortalezas para crecer y no Unicamente para subsistir
Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

La situacién que se vive en el entorno de la empresa afecta directamente a la empresa
Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

La organizacion esta consciente del impacto que tiene su actividad en el medio amiente y por lo
tanto, desarrolla estrategias para realizar sus operaciones de manera socialmente responsable
Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo
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40. La empresa considera que una de las razones principales de su falta de desarrollo es no contar
con bases administrativas soélidas

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

O O O O O

41. Considera como principales causa de su falta de desarrollo
Falta de una administracion sélida

Falta de apoyo gubernamental

La inseguridad

La inestabilidad econémica

El entorno politico

La competencia excesiva

La introduccion de nuevas empresas transnacionales
La falta de planeacion del negocio

La disminucién del poder adquisitivo de los clientes
Una excesiva carga fiscal

O 0 O OO O O O OO0

Otras:
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2. Validacion del instrumento de recoleccion de datos

ETODO INDICE ALFA DE CRONBACH

(CUESTIONARIO) MEDIANTE EL M

VALIDACION DEL INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS

ITEM
0.27
1.10
121
157
1.57
1.25
1.48
1.63
1.50
1.37
1.12
1.10
0.74
1.82
1.73
1.19
0.58
1.82
171
1.09
0.80
1.94
0.62
0.62
1.41
0.94
0.77
1.29
0.96
1.46
1.46
0.83
1.10
0.66
1.04
0.79
1.17
0.24
1.27
1.59

VARIANZA DE CADA

20

19

18

17

16

15

14

12| 13

11

10

5
3
2
4

1
1
4
4

4

4
4

2

2

4

1

1

4
2
5
2
3

109 | 114 | 119 | 152 | 151 | 105 | 106 | 158 | 155 | 147 | 154 | 98 | 109 | 116 | 149 | 152 | 163 | 150 | 154 | 180

Cuestionarios
=20

ITEM 1

ITEM 2

ITEM 3

ITEM 4

ITEM 5

ITEM 6

ITEM 7

ITEM 8

ITEM 9

ITEM 10
TEM 11
TEM 12
ITEM 13
TEM 14
ITEM 15
ITEM 16
ITEM 17
ITEM 18
ITEM 19
ITEM 20
ITEM 21
ITEM 22
ITEM 23
TEM 24
ITEM 25
ITEM 26
TEM 27
ITEM 28
ITEM 29
ITEM 30
ITEM 31
ITEM 32
ITEM 33
ITEM 34
ITEM 35
ITEM 36
ITEM 37
TEM 38
ITEM 39
ITEM 40
> [TEMS

SUMATORIA DE LAS VARIANZAS DE CADA ITEM

46.8

VARIANZA DE LA SUMATORIA DE ITEMS

594
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Férmula para el célculo del indice alfa de Cronbach mediante la varianza de
los items

__K [, zvi
K-1|" vt

a

Dénde:

a = Alfa de Cronbach

K = Numero de items

Vi = Varianza de cada item

Vt = Varianza de la sumatoria de cada item

Aplicacién de la formula

a=7?
K =40
Vi=46.81
Vt = 594-5
40 46.8
a= 757 1- o2 =0.94
Resultado

El indice de Cronbach obtenido fue de 0.94, lo cual valida el cuestionario utilizado

en esta investigacion

*Fuente: Andlisis Estadistico en http://bioestadistico.com/alfa-de-cronbach
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3. Graficas de resultados

Grafica 1. ¢ Considera que la empresa cuenta

con una correcta administracion?

Grafica 2. Una de las razones principales de
su falta de desarrollo es no contar con bases

administrativas sélidas
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Grafica 3. El director esta consciente de las Grafica 4. Se llevan a cabo acciones para
debilidades de su organizacién erradicar las debilidades de la organizacion
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Grafica 5. ¢La organizacion cuenta con planes Grafica 6. ¢Existen planes de desarrollo a
anuales? largo plazo?
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Grafica 7. ¢Se tienen establecidos la Mision, la Grafica 8. La empresa cuenta con objetivos y
Visidn, los Objetivos y los Valores de la metas establecidos
empresa?
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Grafica 9. Se desarrollan estrategias para
cumplir con los objetivos establecidos

Grafica 10. La toma de decisiones esta
apegada a los planes establecidos
previamente
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Grafica 11. Al finalizar el periodo establecido, Grafica 12. Se cuenta con una estructura
se verifica el cumplimiento de objetivos organizacional definida
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Grafica 13. Las actividades de cada puesto Grafica 14. Los empleados tienen a su alcance
estan claramente definidas manuales de procedimientos
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Grafica 15. Existe una baja rotacion de Grafica 16. La organizacion tiene pleno
personal conocimiento de los factores que amenazan
su existencia
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Grafica 17. Se tienen identificados los costos
totales de la elaboracién del producto o
servicio, ademas de la ganancia que genera la

Grafica 18. La administracion de gastos es

adecuada
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Grafica 19. La empresa tiene un sistema de Grafica 20. Cuentan con politicas de calidad
control en cada una de sus areas 1 13
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Grafica 21. La empresa tiene identificadas sus Grafica 22. Se desarrollan estrategias para
ventajas competitivas mejorar el servicio, de manera que se pueda
diferenciar del resto
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Grafica 23. La organizacién reconoce sus Grafica 24. Se utilizan las fortalezas para crecer
fortalezas y no Unicamente para subsistir
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Grafica 25. La organizacidn tiene identificados
a sus principales competidores

Grafica 26. Se conocen las principales ventajas
y desventajas que se tienen frente a sus
competidores
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Grafica 27. Se llevan a cabo estrategias que Grafica 28. Cuentan con una cartera de
ayudan a hacer frente a sus principales clientes
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Grafica 29. Se han identificado clientes Grafica 30. Se llevan a cabo estrategias para
potenciales atraer nuevos clientes
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Grafica 31. La tecnologia utilizada para brindar Grafica 32. La empresa tiene capacidad para
su servicio es la adecuada autofinanciar sus proyectos
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Grafica 33. Se tiene plena conciencia del
rendimiento de sus inversiones
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Grafica 34. La situacion que vive el entorno
afecta directamente a la empresa
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Grafica 35. La empresa implementa Grafica 36. Se han identificado nuevas
estrategias de responsabilidad social oportunidades de negocio
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Grafica 37. Se han desarrollado planes
estratégicos para aprovechar nuevas
oportunidades
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Grafica 38. Factores externos que condicionan el desarrollo de la empresa
30 28
25 5 23
» 20
S 16 16
‘E 15 13
aa: 12 1
[=4
w 10 4
4
57 2
. I ]
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Factores externos

294




	Portada 
	Índice 
	Introducción 
	Capítulo 1. El Método 
	Capítulo 2. El Contexto Global de las Organizaciones 
	Capítulo 3. La Micro, Pequeña y Mediana Empresa  
	Capítulo 4. Marco Teórico y Estado del Arte 
	Capítulo 5. Desarrollo de la Investigación. Análisis y Diagnóstico
	Capítulo 6. Propuesta y Recomendaciones  
	Conclusiones   	
	Bibliografía   
	Anexos  

