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Resumen
Si serecorren las calles de la ciudad, se observa como los negocios de capital yucateco cierran
y dan paso a empresas con sello internacional, franquicias extranjeras, organismos dentro del
sistemafinanciero de capital extranjero, que al establ ecerse traen tecnol ogia de punta
desplazando ala mano de obray los puestos administrativos ocupados por trabajadores
locales a tornarse éstos obsol etos (caos destructivo) o ineficientes. Por ello la presente
investigacion pretende apoyar en la generacion de valor y riqueza compartida del
emprendedor yucateco mediante la propuestay validacion de un modelo conceptual de
gestion estratégica a partir de sus retos internos y externos, con el objetivo de que con esta
informacion, |os empresarios disefien estrategias con lavision de incrementar su
productividad, de manera que logren permanecer en € mercado y ser competitivos.
El estudio se efectud en empresas de capital yucateco por lafactibilidad de estudiar y dar
seguimiento al comportamiento de las empresas participantes para conocer, en su habitat
natural, 1os problemas coyunturales, estructural es, economicos y competitividad que les
Ilevan a probables decisiones drasticas como cerrar, vender o ceder ante el entorno hostil de

los tiempos modernos.

Palabras Claves. Empresario, emprendedor, estrategia, vision, productividad.
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Abstract

If you walk down the city streets, it is seen how Y ucatecan business capital firms close and
give way to international companies, foreign franchises, financial system of foreign capital to
bring established technol ogy, displacing hand labor and administrative positions previously
occupied by local workers, who become obsol ete (destructive chaos) or inefficient.

This research aimsto help in the value creation and wealth sharing Y ucatecan entrepreneurs
by proposing and validating a conceptual model of strategic management from internal and
external challenges so, with this information, business owners with the vision to design
strategies to increase productivity, stay in the market and become competitive.

The study was performed in firms with Y ucatecan capital because of the feasibility and the
possibility to monitor their performance and for knowing them in their natural habitat, as well
astheir cyclical, structural, economic and competitiveness problems that lead them to
probabl e drastic decisions such as closing, selling or giving up because of the hostile

environment of modern times.

Keywor ds. Business owner, entrepreneur, strategy, vision, productivity.
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CapituloI: Introduccion

Empiricamente, en México y en especial en Mérida, Y ucatan, no es bien comprendida
la dinamica econdmica que agueja alas empresas, asi como la baja rentabilidad, faltade
liquidez, de financiamiento y ciclo de vidamuy corto, pues crecen con un enfoque
conservador, con una repeticion de lo mismo que ofrecen alos consumidores, y cuando los
grandes consorcios internacional es anuncian su apertura, aquellas empresas cierran o se
convierten en microempresas. Otras venden alas internacionales su mercado y en otros casos
prefieren comprar franquicias para hacer negocios.

Lapreguntaes. ¢que le pasaa empresario local (yucateco), que aln con capital
suficiente, sus negocios o empresas no crecen, ni son productivos? ¢Cémo innovan? ¢Qué
estrategias deben seguir para ser productivos? ¢Hay relacion entre el liderazgo, la estrategia
de innovacion y la permanenciaen el mercado? ¢COmo utilizan su capital intelectual,
estructural y relacional? Al parecer, hacen |o mismo de siempre ya que no utilizan estrategias
de manera consistente, puesto que lainformacion en la mayoria de los casos no es para tomar
decisiones sino para el pago de las contribuciones y para maximizar lariqueza de su
patrimonio.

Otra constante que se ha podido observar eslafatade vision proactiva del empresario.
Suérez (2002), citado por Cereceres (2003), comentaque a tener indicios del arribo de
empresas con corte internacional, ceden sus posiciones cerrando fuentes de empleo. No
aprovechan lainformacion de su contexto interno como externo. Se basan en supuestos
(Morales, 2011), lo que propicia no darle importancia ni a su capital estructura ni a
relacional, por lo que e capital intelectual se pierde en acciones sin valor, dando como

resultado tomar decisiones sin sustancia por faltade vision y personal enfocado alarutinaen
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lugar de innovar, no se alinean vision, mision y objetivos tanto € general como los
particulares, por 1o que desconocen las competencias de sus puestos.

De acuerdo con informacion de la Comision Estatal parala Planeacion de la
Educacién Superior, A.C. (COEPES, 2008), las Pymes en México constituyen e 97% del
total de las empresas, convirtiéndose en generadoras de empleo del 79% de la poblacion y
generando ingresos equivalentes a 23% del Producto Interno Bruto (PIB), sefial de atencién a
este tipo de empresas y consideradas como |la base de la economia mexicana. A pesar de ser
una fuente muy importante en la economiadel pais, las Pymes no cuentan con muchos de los
recursos necesarios para que se desarrollen de una manera plena, y existen en € pais grandes
problemas que las afectan en gran medida.

Segun informala (COEPES, 2008), entre los problemas de las pequefias y medianas
empresas resalta que sus inversiones para tecnologia, infraestructura, seguridad, entre otras,
representan un 0.5% y 0.7%, respectivamente, |0 que estanca su propio crecimiento; por 1o
que resultalogico que aproximadamente 70% de las Pymes no cuenten con base tecnoldgica
instalada ante el temor de no poder solventar |os costos de inversion y operacion que esto
implica. Aunque también existen razones como laresistenciaa cambio, e desconocimiento
de los sistemas de informacion, lafalta de infraestructuray la carencia de vision sobre los
beneficios que latecnol ogia puede traer a una empresa.

Las Pymes representan alrededor del 90% de las empresas congtituidas en el pais. La
cifraes mayor dentro del sector manufacturero, al representar el 99% de estos
establecimientos; y de ese 99%, & 82.19% son pequefias empresas, que generan el 13.22% del
personal ocupado. La pequefiaempresacomprende el 13.69% y origina el 20.80% del
empleo. Mientras que ala empresa mediana corresponde el 2.39% de | os establecimientos,

generando €l 15.39% del persona ocupado.
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La (COEPES, 2008) indica, en cuanto al impacto ala situacion actual de las Pymes,
que de cada 100 empresas que se crean, 90 no llegan alos 2 afos, siendo elevado €l indice de
mortalidad, con una atatasa de rotacion de estas empresas. En México los datos censales de
1998 comparados con los del 1993 dan un crecimiento de 123,617 nuevas empresas por afo.
Este fenOmeno estuvo dominado por empresas pequefias, cosa que explica su incremento del
97.54% durante ese periodo. El problema de esta expansion empresarial ha sido que la mayor
parte de estos negocios es por iniciativas de autoempleo, de sobre vivencia efimera. La
empresa manufacturera tan solo genera en promedio 3,775 ddlares estadounidenses al mes por
hombre ocupado, comparado con la gran empresa, que genera mensualmente 21,469 ddlares,
es decir, 5.7 veces més. El sector de pequefias y medianas empresas ha mostrado resultados
mMas positivos segun la fuente citada.

Este problema de |a falta de competenciay de la desaparicién de las Pymes en
Meéxico, segun la (COEPES, 2008), se debe en parte ala apertura econdémica que comenzo
desde €l afio de 1982 y continlia hasta la época actual. El mercado mexicano yano esta
protegido por barreras arancelarias y no arancelarias que brinden alas Pymes proteccién en
un nicho especifico, sino que hoy deben competir con los productos del exterior, con valor
agregado y a precios mas bajos. En este marco de globalizacion las Pymes se consideran
organizaciones peguefias, con rasgos sociales o de tipo familiar, que tienen como objetivo
econdmico sostenerse en e mercado con € fin socia de mantener y dar sustento alafamilia.

El Instituto Nacional de Estadisticay Geografia (INEGI, 2010) muestra datos que
sefidlan laimportancia de la gestion empresarial, como se observa en e siguiente comparativo
de “México en cifras, ante una problematica econdmica’, medida en cifras macroecondémicas

que impactan la situacion estructural y coyuntural (ver tabla ).
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Tablal

Stuacion macroecondmica de Yucatan

Estados Unidos

Y ucatén _

Mexicanos
Poblacion total, 2010 1,955,577 112,336,538
Tasa de crecimiento total, 2010 16 14
Relacion hombres-mujeres, 2010 97.1 95.4
Nacimientos, 2011 36,860 2,586,287
Tasa global de fecundidad, 2010 2.17 2.39
Tasa de fecundidad de |as adolescentes de 15 a 19 afios, 2010 48.79 56.86
Defunciones generaes (Defunciones), 2012 10,954 602,354
Tasa bruta de mortalidad, 2010 53 No disponible
Esperanza de vida a nacimiento, 2010 75.4 No disponible
Matrimonios, 2012 11,960 585,434
Divorcios, 2011 2,460 91,285
Porcentaje de poblacién emigrante, 2010 2.2 3.3
Poblacién de 5 y més afios con primaria, 2010 682,315 36,467,510
Personal docente en educacion especial, 2010 772 33,848
Total de escuelas en educacion basica'y media superior, 2010 3,459 241,487
Poblacion de 14 y mas afios (NUmero de personas), 2013 1,570,953 88,151,969

Poblacién econdmicamente activa (NUmero de personas),
2013

Poblacién no econémicamente activa (NUmero de personas),
2013

Poblacion econdémicamente activa. Ocupada (NUmero de

993,199 52,309,335

571,754 35,842,634

). 2013 959,454 49,576,734
personas),

Poblacion econdmicamente activa. Ocupada. Hombres
] 573,656 30,608,980
(NUmero de personas), 2013
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Tablal
Stuacién macroeconémica de Yucatan (continuacién) Yucatan  Estados Unidos

M exicanos

Poblacién econdémicamente activa. Ocupada. Mujeres
) 385,798 18,967,754
(NUmero de personas), 2013

Tasa bruta de participacion econdmica de los hombres, 2010 72.66 73.37
Tasa bruta de participacion econdmica de las mujeres, 2010 33.21 33.32
Participacion econdémica de la poblacion de 12 a 14 afios,

3.65 4.23
2010
Participacion econémica de la poblacién de 65 y mas afios,

24.44 26.01
2010
Porcentaje de poblacion total ocupada en € sector primario,

12.2 13.36
2010
Porcentaje de hombres ocupados en el sector primario, 2010 17.88 18.8
Porcentaje de mujeres ocupadas en el sector primario, 2010 1.2 3.2
Porcentaje de poblacién total ocupada en € sector secundario,

24.96 24.44
2010
Porcentgje de hombres ocupados en el sector secundario, 2010 29.2 29.07
Porcentgje de mujeres ocupadas en € sector secundario, 2010 16.74 15.82
Porcentaje de poblacién total ocupada en el sector terciario,

62.22 60.88

2010

Poblacién econdmicamente activa. Desocupada (NUmero de
33,745 2,732,601
personas), 2013

Poblacién econdmicamente activa. Desocupada. Hombres
. 17,850 1,653,642
(NUmero de personas), 2013

Poblacion econdmicamente activa. Desocupada. Mujeres
] 15,895 1,078,959
(NUmero de personas), 2013

Fuente: Elaboracion propia con datos del INEGI (2010)
Muchas de las PY MES no logran desarrollarse a carecer de competitividad ante la

globalizacion, segun Aguilar y Martinez (2013). Su tasa de éxito se encuentra aln debajo de
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lamediamundial con valores arededor delos 25 y 30%, contra un 40% que representa esta
mediamundial. Los motivos por los cuales estas empresas pueden fracasar en sus esfuerzos
de supervivencia, son por € financiamiento, lafata de asesoria empresarial, una deficiente
administracion, recursos humanos no calificados, desconocimiento de mercados y tecnologias
y una mala organizacion, que contribuyen en una baja competencia de las PYMES en € pais,
de acuerdo con Hernandez (2009), basado en € informe del Banco Mundia publicado con
fecha 2008.

El titular de la Secretaria de Economiay Fomento Econdmico (SEFOE) en Mérida,

Y ucatan, ofrecié un programa de apoyo alos socios de la Camara Nacional del Comercio en
Pequefio en Y ucatdn (CANACOPE), que se traducira en apoyos economicos Yy orientacion
gue permitan modernizar l0s pequefios negocios. Puesto que la proliferacion de cadenas de
tiendas de autoservicio y de conveniencia, asi como el creciente costo de los insumos,
principalmente |la el ectricidad, desplazan u obligan al cierre de alrededor de 300 tendejones,
estanquillos o tiendas a afio que operaron como negocios familiares (Mgia, 2013).

Se calcula que son 30 mil empresas en Y ucatén, segun la[CANACOPA] (Milenio,
2013). Lastiendas que operaron familias por diversas generaciones ‘estan muriendo’ o en
situacion de “sobrevivencia’, reconocio € dirigente de la camara, quien menciono que entre
250 y 300 micro negocios que funcionan como tendejones, estanquillos, tiendas, ministper o
miscelaneas cierran a afio.

Con referenciaa Mérida, Y ucatén segiin un Diagndstico estadistico y situacional de
dicho municipio y con datos del (INEGI, 2010), se indica que € tamafio de la poblacion que
habitan en el municipio, representa el 42.5% del total de Y ucatan, con una tasa de crecimiento
del 1.8% promedio anual, de los cuales &l 32.94% estan en el rango de edad de 0-19 afios, €l

35.29% de 20 a 59 afos, € 10.62% mas de 60 afios y sin identificar laedad € 1.15%,
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existiendo un indice de marginacion ato; puesto que mas del 70% de sus habitantes ganan
menos de 2 salarios minimos y entre e 40 y 80% no cuentan con estudios de primaria.

De acuerdo con € diagnéstico mencionado, Y ucatan se encuentra entre |os estados con
menores tasas de desocupacion a tercer trimestre de 2011. Seguin los datos del INEGI (2011),
la poblacién econdmicamente activa ascendia a 935 mil 936 personas de las cuales 907,325
estaba ocupadas con respecto a 2009, |o que representa un aumento de 31,804 personas
ocupadas. En cuanto ala economiainformal, éste es uno de problemas que més preocupaen
Yucatan, puesal tercer trimestre de 2011, la tasa de ocupacion en ese sector era de 33.4%,
cifrapor arribade lanacional por € orden de 28.7% y en Mérida, siempre con datos del
INEGI (2010), el 25.7% de la poblacién ocupada, o que dalaideade la precariedad laboral y
lafalta de prestaciones, pues a tercer trimestre de 2011 Unicamente el 49.6% de los
trabajadores subordinados y remunerados contaban con servicio médico.

La poblacion ocupada de Y ucatéan concentra los menores niveles de ingreso, de uno a
dos salarios minimos. Por ultimo, € INEGI (2010) informa que la actividad econémica del
municipio de Mérida se conforma por actividades en tres sectores. agropecuario, industrial y
de servicios. El terciario queincluye a comercio, la hoteleria, las finanzas, |os transportes y
las comunicaciones, y representa el 75% de la PEA ocupadatotal, siendo equitativo en cuanto
a sexo de las plazas de trabgjo, en cuanto a nivel educativo. Siempre con relacion a Mérida,
con los mismos datos del INEGI (2010), € total de la poblacién (830,732) se segmenta en
menos de 15 afnos (212,607), mayores de 15 (618,125) y a afio 2010 lo conformaban:
analfabetas (22,070), sin primaria (76,131) y sin secundaria (82,454), que en términos
porcentuales es del 13.34%.

De acuerdo con estadisticas presentadas por €l consgjo de ciencia, innovacion y

tecnologia del Estado de Y ucatan (CONCIYTEY, 2012) con datos del INEGI (2010), de las



22

perspectivas en Y ucatan; el PIB en Y ucatan hasta 2010, represent6 un peso relativo del 71.9%
en el sector terciario, ocupando & quinto lugar en dicho sector en e &mbito nacional,
destacando | as siguientes actividades:

Plazas y centros comerciales

Tiendas de auto servicio

Cadenas de distribucion comercial

Servicios médicos

Transporte de carga

Turismo con desventgja respecto a Quintana Roo

Educacion

Universidades

Tecnol bgicos

Servicios financieros

Revisando el diagndstico plasmado en € Plan Estatal de Desarrollo de Y ucatén 2001-

2007, se sefida que e ambito demografico no es ajeno a comportamiento poblacional
mundia y nacional, puesto que se documenta un rapido descenso (promedio de hijos por
mujer en edad fértil) de 6.6 en 1970 a 2.2 en € afio 2000, propiciando € envejecimiento de
sus habitantes, con el consecuente incremento en el costo del sistemade salud. Por otra arista
se esta presentando una marcada tendencia a la urbanizaci6n, a expensas de lamigracion
interna, formando nlcleos poblacionales en areas que concentran la planta econdmicay
productiva del estado, demandando serviciosy riesgos paralasalud. Segun €l diagnéstico, el
60.3% es urbana INEGI (2000), con dispersion poblacional en zonas rurales intensa, €l 84.7%

son localidades de 1 a 99 habitantes. En cuanto a educacion €l promedio de escolaridad, ésta



23

es de 6.8 afios, un indice de analfabetismo de 12.2% en |os habitantes de 15 afios de edad en
adelante, lo que explicala proliferacion de centros educativos y de salud que cuentan con
avances tecnol 6gicos que consolida a Estado, en especial a su capital Mérida, como lider en
centros de atencion meédica para estados vecinos y Centroamérica.

L os resultados de la medicion multidimensional del Consgjo Nacional parala
Evaluacién de la Politica de Desarrollo Social (CONEV AL, 2013), en €l periodo de 2010 al
2012, con e anuncio del aumento de la pobreza en el pais, al pasar de 52.8 millones a53.3
millones de personas, siendo ademas 40.7 millones vulnerables. Con respecto a Y ucatan, €l
48.9% de su poblacién se encuentra en situacion de pobreza, en comparacion con lamedia
naciona del 45.5%; lo que confirmalaimportancia de la generacion de empleos productivos
y que permanezcan en € estado, por 1o que es importante que se fomente la aperturay
operacion de empresas de capital yucateco. Una preocupacion es la de fomentar el
emprendimiento entre |os jOvenes de origen yucateco, con el razonamiento de que siendo
locales, se comprometen culturalmente afavor del crecimiento y desarrollo del estado, lo que
explicalainsercion dentro del curriculo de la asignatura, formando emprendedores en las
universidades y centros educativos.

Planteamiento del problema

Hay empresas |ocales que comenzaron siendo exitosas en su mercado, pero ahora no
lo son, o todavia existen, pero no han logrado despegar y se han estancado, permaneciendo en
un estado en que sblo subsisten pero no se desarrollan en cuanto amejorar su creatividad. No
se sabe qué factores afectan significativamente para esto. Puede ser falta de innovacion, de
capital humano, de orientacién al emprendimiento, de gestion o de factores fuerade la
injerencia de las empresas, que no les permitan adaptarse al medio. Esto implicaalto riesgo

de fracaso, pérdida de empleos, insatisfaccion de empleados y clientes, poco crecimiento, 10
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cual llevaafaltade desarrollo en el estado y a pérdidas econdmicas. Falta un modelo que
permitavisualizar larelacion entre las diferentes variables y que pueda ayudar alas empresas
aincrementar su productividad, con base en el mejoramiento de sus procesos y con
informacion que les permita tomar decisiones estratégicas.

Este estudio sellevd acabo en el estado de Y ucatan, con empresas de capital yucateco
debido a que se les debe apoyar, a ser parte activa de unatradicion que las distingue (ventaja
competitiva) por tener como punto referencial la vocacion histérica de una cultura que incluso
ha sido declarada como patrimonio a nivel mundial, incluyendo productos elaborados por
estas empresas gque son un icono en el Mayab, que obligan a familias de origen yucateco,
visitantes de otras regiones o paises a comprarlos por su significado y llevarl os a sus lugares
de origen. Dichas empresas nacieron artesanamente y la globalizacion lasllevo a
modernizarse, pero han contribuido alo largo de su historiay lo siguen haciendo a desarrollo
economico del estado de Y ucatén.

Preguntas deinvestigacion
De |o anteriormente expuesto, surgen las siguientes preguntas de investigacion:
¢Cuadles son las razones por las que empresas de capital yucateco que eran
exitosas se han estancado en cuanto a su productividad, perdiendo su
competitividad y permanencia en el mercado?
¢Queé factores debe incluir un modelo de gestion estratégica que ayude a este
tipo de empresas a mejorar su productividad, ser mas competitivasy a

permanecer en sus mercados?
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Objetivos de la investigacion
Objetivo General
Disefiar y validar un modelo conceptual de gestion estratégica para empresas de
capital yucateco que les permitaincrementar la productividad, la competitividad y la
permanencia en e mercado.
Objetivos particulares
Identificar las razones por las que empresas local es exitosas (de capital
yucateco) se han estancado y no han trascendido.
Elaborar y validar un modelo de gestion estratégica paraincrementar la
productividad, competitividad y permanencia en el mercado, de las empresas
del estudio.
Justificacion del estudio
En la presente investigacion se trata de apoyar para que €l empresario yucateco, a
través de un modelo gjustable de gestion estratégica, pueda plantear estrategias que junto con
una adecuada administracion de su capital tangible e intangible le permitatomar las
decisiones pertinentes ante la globalizacion y sus efectos econdmicos, aun con lainsercion de
empresas de corte y marcas internacionales, para neutralizar €l causal del problemafoco de
este trabajo, que consiste en pensar que a capital humano de las empresas yucatecas les falta
un eslabon que les permita, innovar y emprender, el cual seriaun capital visionario para
descubrir oportunidades donde otros no 1o ven, aprovechar alianzas, liderar en funcion del
contexto y plantear sus estrategias en funcion de sus objetivos.
El modelo de cambio podriaincorporarse en € curriculo de las universidades afin de

que el futuro profesional logre que las empresas puedan crecer con riesgo planeado, es decir,
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con una cultura de emprendimiento. Y ucatan, y en especial Mérida, es un estado quetiene
enormes oportunidades, como el ser un polo turistico a formar parte de una de las maravillas
del mundo Maya, contar con centros medicos de alta calidad, educacion de alto nivel,
seguridad y tranquilidad que la hacen una entidad donde a diario se puede observar la
extension de una mancha urbana con gente de otros estados que se establecen en nuestra
capital por los motivos antes sefialados, con e respectivo incremento de necesidad de
servicios y comercios, que si se administran con desarrollo planeado puede contribuir en la
generacion de empleos y reducir la brecha de pobres — ricos.

Académicamente se percibe el surgimiento de investigadores que con buenos
proyectos también pueden traer recursos alas universidades tanto publicas como privadas,
gue pueden detonar en el mejoramiento de la calidad educativay apoyar en laincubacion de
empresas, extendiendo sus ramas a las comunidades marginadas y por ende en su calidad de
viday del incremento del poder para adquirir.

Limitaciones

Es muy probable que e emprendedor y la estructura piramidal de las empresas objeto
de esta investigacion tengan una percepcion de larealidad a corto plazo, es decir, se centren en
el hoy, y los problemas que observan sean de sus debilidades internas, falta de liquidez,
problemas de pago, impuestos altos, costos elevados, sin ver en forma prospectiva el entorno
gue les podriaimpactar, a no contar con informacién fina de su salud financiera relacionada
con su desempefio. Por otro lado, €l tiempo del empresario y los subordinados en su mayoria
son de actividades rutinarias, por |0 que se tendran que programar |as juntas en e momento
gue se dispongay autorice, con € consiguiente atraso en la presente investigacion.

El andlisis de lafase exploratoria, para ser confiable, se debe sustentar con informacion

desde el punto de vista estadistico, financiero y complementar con la éptica del contexto en
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gue se opera en su sector y de estaforma apoyar €l criterio de los entrevistados con datos
precisos del comportamiento de laempresa. Sin embargo, con la condicion de las tres
empresas de no proporcionar dichainformacion, |os resultados pueden no ser los més
confiables.
Delimitaciones del estudio

El alcance de lainvestigacion se centra en tres empresas cuya apertura y direccion es
de empresarios yucatecos con perfil de éxito en el medio, anivel nacional e internacional, para
conocer cOmo e impacta su entorno (interno y externo), puesto que su aplicacion en otras
empresas del pais o laregion seriamuy compleja, por €l contacto, tiempo y espacio, ademéas
de ser entornos y sectores diferentes, 10 que implicaria recursos monetarios para traslados con
los que no se cuentan parala presente investigacion. Lavision de la gestion del perfil del
empresario yucateco sera con base alos tres casos de estudio: empresas de capital yucateco

cuya direccion esfamiliar con apoyo de profesionales.
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Capitulo11: Marco Tedrico

Uno de los factores comprobado empiricamente en |os trabajos de consultoria rel ativos
alapermanenciay crecimiento de la organizacion es € talento humano, puesto que la
dindmica de la misma solo puede ser posible con el direccionamiento, planeacion, gestion, y
control que ese capital intangible le da. Por o anterior es pertinente revisar los enfoques
mediante lalectura de lo documentado por autores, investigadores y consultores, con la
finalidad de conocer o ya escrito, paratener una panoramica que sirva como base alos
propésitos de la presente investigaci on.

Historia y retos actuales dela administracion empresarial

El papel historico dela administracion empresarial.

El esqguema que plantean Aktouf y Suarez (2012), sefiala que la funcion de las personas
encargadas de mangjar actividades, de conducirlas, consiste en tomar cuidado del patrimonio y
delastareas. Un enfoque es €l papel de Smith (1723), citado por dichos autores, de lamano
invisibley las virtudes de ladivision del trabajo, en donde resaltala vision de un mundo
maravilloso, auto-regulado por esa mano intangible, aduciendo que permite dosificar,
apoyandose en una competencialibre, sus puntos finos son: competenciay libre mercado,
cuya base es|a organizacion rentable del trabajo y del taller, previa advertencia de |os autores
de que no esigual lo escrito en los diferentes tratados de organizacion cientificadel trabajo,
puesto que @ fin de la cienciano es lade rentabilidad, sino la comprensién de los fendmenos.
Seguin dichos autores, Taylor (1852), propuso cinco principios de direccion:

Laaltadireccion es responsable de lacienciay la g ecucién de cada el emento

del trabajo que reemplazalos buenos y antiguos métodos empiricos.
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Los dirigentes eligen de una manera cientifica a sus obreros, los capacitan, los
instruyen buscando que logren su pleno desarrollo.

Los dirigentes colaboran con los obreros para tener |a certeza de que € trabago
Se g ecuta conforme a sus principios.

El trabgjo y las responsabilidades se comparten casi igual entre los directivos 'y
los obreros.

En la direccion cientifica, se ensefia a los obreros la manera de gjecutar mejor y
en un nivel més alto y productivo.

Estos principios, segun los autores, contrario alos esquemas de otros tratadistas del
enfoque de Taylor, mencionan que en larealidad |o que éste buscaba enfatizar era €l trabgjo
colaborativo de equipo, escuchar al obrero con lafinalidad de que al obtener riquezas, se
compartan las mismas con los empleados, después de cubrir |os gastos, en otras pal abras,
renunciar a poder egoista.

Kotter (1990), citado por Robbinsy Judge (2009), destaca que liderazgo y gerenciaa
menudo se confunden y comenta que la gerencia se ocupa de mangjar lacomplgjidad; y la
buena administracion impone orden y congruencia al planear de maneraformal, disefiar
estructuras organizacionales rigidas y comparar los resultados con los planes. El liderazgo se
dirige amangjar el cambio por lo que los lideres plantean € rumbo con vision del futuro, para
luego comunicar alos subordinados lavision y las estrategias afin de superar 10s problemas
rutinarios. El autor sefidlaque en laprimera parte del siglo XX, e industrial francés Henri
Fayol escribio que todos |os administradores desempefian cinco funciones administrativas a
saber: |a planeacion que abarca la definicion de metas, establecimiento de estrategias, la

preparacion de una jerarquia completa de planes paraintegrar y coordinar las actividades, la
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organizacion que comprende las tareas que hay que hacer, quién va a hacerlas, cOmo se
agrupan, quién reporta a quién y donde se toman | as decisiones; la direccion que consiste en
motivar alos empleados, rigen las actividades, |os canales de comunicacion, o resuelven
conflictosy el control para que todo marche como debe ser. El autor también comenta en su
obra que afinales de |la década de 1960, Henry Mintzberg, mediante el estudio de los habitos
de cinco gjecutivos, concluy6 que estos de manera general cumplen con papel es relacionados
COMO Son:

Figura de autoridad

Lider

Enlace

Monitor

Difundidor

Vocero

Emprendedor

Prefecto

Distribuidor de recursos

Negociador

Robbins y Judge (2009) también sefialan que si un puesto de trabajo estd muy

formalizado, quien lo ocupatiene muy poca libertad sobre qué hace, cuando lo hace y como lo
hace, pero en contra cuando lo esta (laformalizacion), es escasa y |os ocupantes de |os puestos
o funciones tienen mucha libertad para g ercer a discrecién su trabgjo. Mintzberg (1979),
citado por Daft (2011), sugiere que toda organizacion tiene cinco partes que incluyen: el

centro técnico, laalta gerencia, la gerencia de nivel medio, € apoyo técnico y €l apoyo
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administrativo; y propuso que se podrian unir en cinco tipos basicos de organizacion como
son: la estructura emprendedora, aparato burocratico, la burocracia profesional, laforma
diversificada y la adhocracia, que varian segun &l tamafio e importancia, metasy otras
caracteristicas de la organizacion, como se describe a continuacion:
Estructura emprendedora. Casi siempre es una empresa nuevay pequefia,
consiste en un alto directivo y trabajadores en e centro técnico y se coordina
con supervision directa desde arriba, (el dpice estratégico) es la parte clave muy
flexible.
Aparato burocrético. Es muy grande, casi siempre maduro y amenudo € centro
técnico esta orientado ala produccion en masay lareducida area de la gerencia
de nivel medio eslaatajerarquiadel control. Trabagade formarutinariaen un
entorno sencillo y estable.
Burocraciaprofesional. El centro técnico esta formado por profesionales
altamente capacitados y requiere un gran apoyo de personal administrativo
ofrecen casi siempre serviciosy existen en entornos complejos.
Formadiversificada. Son empresas maduras muy grandes y subdivididas en
grupos de productos o mercados, su gerencia de nivel alto es relativamente
reducida y un pequefio grupo de apoyo técnico para el nivel superior, €
personal de apoyo administrativo es mas numerososy ayuda al problemade
flexibilidad a dividirse en partes menores.
Adhocracia. Se desarrolla en entornos complejosy cambiantes, la meta de
disefio eslainnovacion frecuente para satisfacer las necesidades cambiantes,

son jovenes o de mediana edad y pueden llegar a ser grandes.
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El entorno actual al no ser estable, comenta el autor, cambiala ciencia newtonianade
funcionar como una maquina bien ordenada y administrar con €l rol de la estabilidad; los
administradores no pueden seguir con lailusion de orden y prediccion. Lanuevateoria del
caos sugiere gue los sistemas deben ser adaptativos, no lineales ante laincertidumbre, con un
desemperio eficiente frente ala organizacién que aprende. Por |o anterior, la planeacion debe
ser planteada en forma constante y no rigida.

Enfoques criticos, sobre economia, educacion e innovacion.

Mayer-Serra (2012) comenta que existen restricciones en laeconomia de México y
segun €l autor, € bajo crecimiento del pais se debe entre otras variables, alahistérica
desigualdad del paisy los privilegios laborales, a empresarios oligopdlicos, con € apoyo del
gobierno en sustres niveles. Afirma que la cobertura educativaen el pais eslimitada ya que
en 2008 el 40% de la poblacion contaba con educacién primaria terminada, solo el 21% con
secundaria terminada, 17% con preparatoria o equivalente y 16% con algun grado de
educacion superior. Otros analistas como Dresser (2012) y Oppenheimer (2012), coinciden en
estas afirmaciones.

Otro aporte a temade la educacion lo hace Varela (2008), indicando que €l nivel
educativo presenta el siguiente panorama: de un total de poblacion de 103,263 en miles, su
poblacion estudiantil es a esafecha de 31,874 (o sea 1 de cada 3), en educacion superior 2,286
(esdecir, 1 de cada 45), en postgrado 162 (1 de cada 637), especiaizacion 34 (1 de cada
3,037), maestria 111 (1 de cada 930), doctorado 15 (es decir, 1 de cada 6,884), doctorado en
ciencias de laadministracion 0.21 (1 de cada 491,728), de |los cuales se graduaron en la
UNAM 80 (1 de cada 1,290,787). Por otro lado también sefiala que cada punto porcentual que
crece € producto interno bruto (PIB) genera 100 mil empleos, pero para poder generar los

nuevos empleos de |os jovenes que se incorporan a la poblacién econdmicamente activa
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(PEA), se necesita crecer un 8%, siendo en México 40 millones de personas, sumandose cada
ano alaPEA, conlo cual con ese crecimiento se requiere generar 800 mil empleos frescosy
aln faltan por recuperar empleos perdidos de casi 2 millones, con un pronostico parael 2014
de un déficit de 10 millones de empleos 25% de la PEA y un México con desempleo y pobreza
creciente.

Schumpeter, citado por Suérez (2012), indica que se requiere la destruccion creativa,
dejar lo obsoleto, pero innovar con sustento y objetivos, laclave eslainvestigacion y
desarrollo sustentable y darse cuenta que en esta nueva era (del conocimiento) se requiere
administrar con inteligenciatecnol 6gica, como punta de lanza, pero con vision del hoy y €
futuro mas lgjano, destruyendo |o que no sirve, pero con estrategia, no cerrando fuentes de
empleo aciegas; laformacion de talento humano y espiritu emprendedor; pero enfatiza el
autor, lainteligenciay € talento dependen del entorno o calidad de vida.

El citado autor presenta también una definicion de productividad, en €l sentido
figurado de cuanto producto genera un trabajador por unidad de tiempo, pero mencionaque €
concepto es mas amplio, es la capacidad de producir € bien que la gente quiere, y como
ejemplo dice que un trabgjador puede producir mas méaquinas de escribir, pero en realidad la
gente no lousa. Laproductividad real es eficiencia pero con innovacion como respuestas alas
crisis.

Por su parte Bueno (2012), en unareflexion sobre la sociedad del conocimiento e
innovacién, comenta que se debe transitar a un model 0 econdmico evolutivo - sostenible,
identificando tres aspectos en € transito, a saber:

Aspecto tecnolégico y € aspecto relevante delas TICs.

Aspecto socia que se da entre |os sujetos de conocimiento y organizaciones.
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Aspecto econdmico, con énfasis en laeconomiadel conocimiento y sus
procesos de creacién de valor.

L os sefialamientos anteriores, comenta el autor, estan conduciendo a cambios, como
nacimiento de la erade los intangibles, €l creplsculo de los tangibles en |a creacién de vaor,
girando hacia el campo espacial, e cambio tecnol dgico, el cambio sociocultural, € cambio
organizativo que sumael cambio competitivo y dirigir con efectividad, eficaciay eficiencia
para evitar un escenario de caos destructivo, desorden de dificil salida para las organizaciones.
En resumen, se debe transitar hacia un sistema o estrategia que las auto organice a un nuevo
orden o equilibrio, que puede ser mediante:

La expansion de los negocios en € mundo, dejando de lado las perspectivas
tradicionales.

Diversificacion competitiva.

Alianzas de cooperacion.

Revaluar e model o de gestion econdmico de paises desarrollados, partiendo del
enfoque del conocimiento innovador, es decir, como menciona Bueno (2012),
citando a Castells (2006), a través de una sociedad red y organizacion con un
comportamiento inteligente los mercados no se corrigen solos, no existe la
mano invisible.

Lainnovacién paraimpulsar alasempresas. una estrategia de China.

El factor del éxito de China, segin Lemus (2011), es la adopcién de estrategias
gerenciales y € surgimiento de una clase empresarial dindmica, impulsando las actividades de
investigacion y desarrollo. Sus dos pilares, comenta dicho autor, son su vision clarade largo

plazo y la enérgica participacion estatal paraimpulsar sectoresy empresas claves con un
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enfoque estratégico, es decir, que impulsen e emprendimiento y la productividad. Se dan
cuenta que trabajar con planes a corto plazo no da valor agregado a sus empresas, es decir,
valoran el crecimiento del pais con una vinculacion de todos los actores.

Emprendedor y empresario.

Para Amaru (2009), e emprendedor es la persona que asume €l riesgo de iniciar una
empresa con el apalancamiento de su capacidad empresaria y en un sentido restringido crea su
empresa. Schumpeter, citado por dicho autor, argumenta que e emprendedor innova no solo
al identificar nuevas lineas de productos o servicios, sino también a introducir nuevos medios
de produccion, nuevos productos y nuevos procesos en todos los niveles, por o que requiere
osadia, habilidad, destruccion creativa, volviendo obsoleto |0 existente y haciendo necesaria su
renovacion y evolucion

De acuerdo con Hernandez y Palafox (2012), el empresario es un el emento esencial
puesto que puede visualizar €l entorno econdmico e innovar con objetivos paraimpulsar el
crecimiento, es decir, se preocupa de conocer las necesidades de los clientes, que implica
producir nuevos productos, desarrollar nuevos segmentos de mercado, encontrar nuevas
fuentes de proveedores y negociar para ser efectivos, eficientes y eficaces en sus costos,
nuevos métodos de produccion, de direccion y organizacion. En sus estudios dichos autores
comentan que el empresario es un elemento esencial del sistema econémico, puesto que la
innovacion sin objetivos anula el crecimiento, la productividad, competitividad de la economia
anivel micro - macro. También comentan que el papel del empresario es detectar y poner en
marcha las oportunidades del negocio que €l entorno les ofrece, por 1o que esimportante la
vision del mismo (entorno interno y externo), cuidar que empresas bajo la figura econémicade
monopolio u oligopolio limiten su desarrollo y permanencia, cuidar que lainnovacién no

genere un monopolio momentaneamente, pues la aparicion de competidores con productos
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similares que capturan clientes via precios bajos con reduccion de costos sin sentido deterioran
la generacion de valor. Por |o tanto, continuando con su reflexion, enfatiza que el empresario
no debe esperar a que termine el ciclo de monopolio por lainnovaciéon, iniciando otro ciclo
evolutivo innovador através de la productividad — competitividad.

Cultura del empresario: permanenciay crecimiento.

Rodriguez y Acevedo (2002) sefidlan que el impacto que en la sociedad ha generado la
apertura economica se relaciona primero, con laintegracion de bloques internacional es que
conforman mercados regional es que buscan optimizar sus recursos a travées de sus economias
de escala; y segundo, con la aceleracion de la modernizacion tecnolégica. Estos cambios
provocados por |a globalizacion de la economia han generado reacciones y transformaciones
en |os aspectos tecnol 6gico, econdmico, politico, social, cultural, legal y ambiental, los cuales
asu vez, han modificado significativamente |os indicadores de productividad y competitividad
relacionados con las estructuras y procesos actuales de las empresas.

Maza (1997), sefidla que las principal es causas de mortalidad de las micro y pequefias
empresas méas comunes son |as estructural es, que se relacionan con problemas de economia de
escala, de operacion, administracion y direccion, éstas a su vez incluyen: lafatade
mentalidad empresarial, inversiones improductivas, crecimiento por encimade |o sostenible,
ausencia de un sistema administrativo formal, deficiente control de costos, ausencia de
especializacion, falta de conocimiento de su mercado y procesos de produccion obsol etos,
materia prima con alto costo y de mala calidad, falta de calidad del producto y relaciones
humanas no alineadas a un objetivo comun.

Asi como las externas, que incluyen problemas de logistica en el mercado, altos costos
financierosy las relaciones con e gobierno, esto debido principamente alafatade

organizacion y liderazgo, cambios sin control en las cadenas productivas, requerimientos
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crecientes, retardo en la cobranza, escasez y caro costo de |os créditos, requisitos de los
bancos, impuestos y tramites burocréticos complicados.

Ladefinicion de empresario de Arthur Cole, citado por Rodriguez y Acevedo (2002),
es del que emprende una actividad parainiciar, mantener o ampliar un negocio redituable de
produccion o distribucion de bienes econdmicos y de servicios, cuya meta es €l beneficio
monetario y la maximizacion de los recursos, por |o tanto su funcion es determinar qué
actividades deben ser realizadas, relaciona el concepto del empresario con el de innovador. El
acepta que el empresario innovador se basa en lateoria econdmicay socia que contempla el
cambio como algo normal y saludable y cree que latarea mas importante de la sociedad y de
la economia es hacer algo diferente.

Papel del talento humano en las or ganizaciones.

Lalogicaempiricaindica que las organizaciones no se pueden dirigir asu mision sin €
aporte de individuos con talento y competencias para cada una de sus encomiendas, sean
propietarios, directores general es, directores operativos o personal que se subordina, con un
enfoque de apoyo, apalancamiento. Chiavenato (2011) comenta que se debe administrar con
base en el talento humano y sefiala que el medio actual en que se desenvuelven las
organizaciones ha cambiado, ya que se vive en plenaeradel conocimiento y de la
globalizacion, con un entorno inestable e imprevisible, por 1o que los rigidos model os antiguos
de administrar no funcionan, y para poder ser competitivos es urgente cambiar el enfoque de la
gestién, productos mejorados, manejo de estrategias a corto plazo, innovar constantemente,
politicas publicas y regul aciones alineadas en torno ala nuevareaidad. Menciona que es
importante la administracion del conocimiento (knowledge management), lo que implica
orientar alas organizaciones para que produzcan conocimiento, lo aprovechen, difundan,

apliquen y lucren con é, agregando valor alos procesos y alos productos que ofrece ese valor



38

que se alcanza a compartir € conocimiento, |o que representa la esencia de lainnovacion,
procurando que permee en toda la organizacion.

Las competencias intel ectual es son |os recursos tanto tangibles o fisicos de los
conoci mientos especificos sobre |os que la empresa puede gjercer derechos de propiedad.
Cualquier aportacion de conocimiento se agregay a ponerlo por escrito o al introducirlo en
una base de datos adquiere la condicion de capital intelectual, por 1o que debe ser protegido.
La competenciaintelectual es el origen de innovaciones que luego la empresa i mplementa.

L os recursos intel ectual es que perciben proteccion legal son la propiedad intelectual .

El capital estructural en si mismo es el soporte o lainfraestructura que laempresa
proporciona asu capital humano. Incluye tanto el soporte directo como €l indirecto y para
cada uno de ellos hay elementos fisicos y elementos intangibles. El capital estructural aporta
valor en definitiva, es el marco que apoyaa capital humano acrear y consolidar sus
conocimientos. El capital estructural esla parte de laempresa que se queda en su sitio cuando
el capital humano se vaa su hogar. El autor agrega a los recursos humanos €l factor
intelectual, el de contacto al interactuar con proveedores y otros servicios para apoyar alos
clientes, el soporte del capital estructural a que con frecuenciale da escaso valor agregado,
pero adicionando lainnovacion como ventaja competitiva en términos de ponerse en posicion
privilegiada sobre las empresas de su sector tanto directa como indirectamente, aun con un
entorno externo hostil. Esto coincide con lo expresado por Arias (2010) en cuanto a que se
puede invalidar dicha ventaja con un factor externo, como puede ser el econémico por su dafio
estructural que, aungue Sullivan (2001), le da escaso valor, puede ser un causal importante de
un impacto llamese positivo o negativo en lavida de las organizaciones.

Krugman (2012) comenta que el pastel no crece como debia, pero al capital le vabien

(el oligopdlico o monopdlico) pues sus ingresos suben y los salarios bajan, por |o que sus
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logros son a expensas de la explotacion del trabajo, es decir, pagando sueldos que no permiten
alos trabajadores satisfacer sus necesidades minimas. El sentido del monopolio se puede
observar en ciertas empresas que segmentan sus actividades viala creacion de otras
organizaciones, pero que pertenecen a los mismos empresarios.

Empresas basadas en e conocimiento.

Las empresas utilizan sus conocimientos (capital intelectual) como fuente principal de
ventaja competitiva. En este sentido, estas compafias estan impulsando la definicion de
nuevos tipos de capital: humano, estructural e intelectual. En las empresas de conocimiento,
el capital intelectua englobalas competenciasy las estrategias. Para estas empresas, € capital
intelectual comprende dos elementos principales: el capital humano y € intelectual. La
distincion entre uno y otro es de particular importancia paralos propietarios de empresas que
se basan en el conocimiento, por 1o que esvita invertir en e intelecto paratransformar e
capital humano en gestor estratégico y visionario.

El capital humano de la empresa puede definirse como los talentos de los empleados,
contratistas, proveedores y otras personas relacionadas con la empresa para resolver |os
problemas de |os clientes, como sugiere Sullivan (2001). El capital humano en conjunto en la
empresa es denominado know-how o memoriainstitucional, la cual constituye un recurso
importante para ella.

El problemadel know-how es que es un conocimiento personal o de un equipo y por
tanto es muy dificil de transmitir a otras personasy aveces no le dan importancia, pues
muchos profesionales basan su éxito en conocimientos practicos que los diferencian de sus
rivalesy les permiten destacar. Fueradel ambito personal, pero en estalinea, € término

también se usa para referirse alos secretos, conoci mientos, estrategias, que sélo un
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profesional, industria o empresa conoce y que le permite realizar sus servicios o triunfar con
sus productos.

Deming (1989) dice que es importante establecer reglas de ayuda para una adecuada
gestion, las que se mencionan a continuacion:

Lamistica de trabajo debe provenir de la alta direccion.

Todo € personal (direccién, mandos medios, operativos, administrativos) deben
trabagjar unidos en un objetivo comun, es decir en lograr calidad, costos
esbeltos, contactos internos y externos (capital relacional) que solo es posible
mediante la investigacion constante, la planeacion - gestion estratégicay su
control preventivo.

La condicion es que la empresa trabaje a una velocidad prudente, una
organizacion coherente. El objetivo es. megjorar la calidad, productividad y
competitividad, lo que solo se puede lograr con personal y directivos
competentes.

Sullivan (2001) sefiala que debatir sobre €l capital intelectual puede ser una experiencia
frustrante, puesto que existen, por g emplo, visiones del capital intelectual (Cl) basadas en €
conocimiento y existen otras cuya base es de naturaleza econdmica. Desconocen €l tipo de
competencias que les deben inculcar, tanto a sus directivos como a sus trabajadores, para
enfrentar el fendmeno-problema, por lafalta de vision de los puntos criticos tanto positivos
como negativos, ya gque no cuentan con informacion tanto de su contexto interno como externo
para establecer estrategias. Morales (2011) menciona que es comin no darle importancia
tanto a su capital estructural como relacional, por lo que & capital intelectual se pierde en

acciones sin valor con resultados sin sustancia por falta de vison al tener personal enfocado a
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larutinay no ainnovar, ano ser competentes en sus puestos y ano percatarse si tienen un
capital emprendedor.

Villarea y Villareal (2003) sefidlan los siguientes tipos de capital: capitales tangibles,
gue son susceptibles de ser analizados, registrados e interpretados, es decir resultan visibles de
formafisica. Durantelaeraindustrial, el capital tangible erafundamental, aunque ya se
vislumbraba de maneraintuitivalaimportancia del capital intangible. Los capitalestangibles
serefieren a capital fisico, tecnoldgico y financiero principalmente y los capitales intangibles,
los cuales no se ven, pero se manifiestan en la competitividad, productividad, rentabilidad y
valor delaempresa.

La productividad, sus caracteristicas e indicadores

Seguin la comision de calidad y productividad empresarial (1998), la estructura para
lograr la productividad empresarial se encuentraintegrada por |las técnicas, metodologiay

estrategias que se mencionan a continuacion:

Organizacion de calidad. Labase que permita contar con un adecuado
aprovechamiento de sus recursos y optimizar el desarrollo de sus actividades.
Culturade calidad. Contar con una base ideol 6gica que contribuya a formar en
su personal una actitud mental constructivay de mejora constante.

Planeacién de calidad. Parafacilitar e cumplimiento de los requerimientos de
los clientes y de las caracteristicas de calidad establecidas por lapropia
empresa.

Tecnologia de cero defectos. Con lafinalidad de evitar que surjan productos no
adecuados a | as especificaciones, optimizar costos y procesos operativos para

hacer més rentable a la organizacion.
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Adicionando:

El conocimiento de las necesidades de | os clientes.
Control de lamateria prima.

Negociacion con proveedores.

Planeacién de | os procesos de fabricacion.

Plan de calidad.

Puntos de control.

Innovacion y productividad en empresas mexicanas.

Schumpeter, citado por Jeannot (2002), sefiala que & desenvolvimiento econdémico se
basa en un mecanismo evolutivo del cua el empresario es un portador. Para dicho autor,
guien tomaen este caso a Weber, € empresario es quien innova para generar riqueza
organizacional primero, y ventaja competitiva después. En este cometido requiere el apoyo de
otras organizaciones como la banca, el sistemafinanciero, la banca de desarrollo, la Secretaria
de Economia, cgjas de ahorro, bolsa de valores u otros agentes. Lainnovacién no se concibe
para ser generadores de flujo sino como productores de poder de adquisicion. Sefiala también
gue lafuncién esencial de un gjecutivo consiste en lograr |os objetivos de lainnovacion, por 1o
gue su importancia entonces radica en sustituir la ganancia monetaria por otra motivacion.
Otra perspectiva es ladistincién de lainnovacion productiva de laimproductiva.

Bajo e enfoque liberal, se pretende transformar y transferir la productividad de los
factores, reuniendo a pequefias y medianas empresas en un centro-empresa monopolista,
[l&mese reestructuracion, fusion o privatizacion, por lo que € autor sefiaa: |o primero que hay
gue evitar es el modus operandi de la competencia de los precios, por calidad y esfuerzo. Una
empresa productiva es donde se ponen en préctica la creacion, innovacion y emprendimiento

tanto en tangibles como intangibles. Por lo anterior, sefidla Jeannot (2002), que urge un
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cambio organizacional que sea administrado por empresarios innovadores de manera que se
encadenen empresa, tecnologia y organizacion.

Bueno (2001) propone el gobierno del conocimiento y de la innovacion como
fundamento de un comportamiento organizativo inteligente, en el que se debe dar una
adecuada y efectiva transferencia entre |os agentes sociales, puesto que constituyen las
dindmicas creadoras de valor en el sistema economico del siglo actual, que requiere de
estrategias 0 model os de buen gobierno organizativo, apoyados de un comportamiento
inteligente, considerando |os sistemas compl g 0s adaptivos ante |os entornos que les impactan.
En lareflexion de dicho autor se percibe lanecesidad de justificar una nueva perspectivade la
direccion estratégicay se tendra que concretar en laformulacion de estrategias normalmente
emergentes e innovadoras, por la naturalezay dinamica de |os procesos del conocimiento
interactuantes de caracter tecno cientifico, integrando los recursos tangibles e intangibles y las
capacidades.

Cuidar que las capacidades organizativas se den de formainteligente para crear valor,
evaluado en términos de competitividad através del capital intelectual y lainnovacion sea cual
sea su categoria: tecnol 6gica (producto o proceso), social, de gestion o de model o de negocio.
Concluye dicho autor que €l valor se crea con base en el conocimiento tecno cientifico y el
desarrollo socio-econémico, por lo que €l papel de lacienciay latecnologia con innovacion
deben formar unatriada: conoci mientos-innovacion- valores, que conformen e nuevo modelo
econdémico evolutivo y sostenible, ante lanueva era de los intangibles, paraolvidar €l ciclo de
las burbujas y crisis econémicas perversas, debido alafata de estrategias planeadas ante los
riesgos.

Por su parte, Daft (2011) indica que las organizaciones actual es deben mantenerse

abiertas a |l as continuas innovaciones no para prosperar, Sino simplemente para sobrevivir en
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un mundo de cambios y competenciarigida paralograr ventaja estratégica resumidos en:
tecnologia, productos y servicios, estrategia y estructura asi como cultura debido que cada
empresa tiene una configuracion unica ante su mercado y el entorno internacional. El mismo
autor dice que los gerentes para un cambio exitoso deben procurar que se den los que a
continuacion se mencionan, pues si faltaaguno € efecto fala:

Ideas o nuevas formas de hacer |as cosas pero con creatividad, asumir riesgos 'y

cometer errores.

Necesidad. Debe de existir 1a percepcidn necesaria del cambio.

Adopcién. Seguir adelante con la propuesta. Los gerentes y los empleados

claves necesitan apoyar el cambio.

Implementacion. Hacer los cambios si no se hacen no ocurre nada.

Recursos. Se requiere de tiempo y recursos, un presupuesto parala

investigacion y el desarrollo.

El control de laatadireccidn, que se basaen la cultura, la confianza, el compromiso y
los valores compartidos, es efectivo ante un ato nivel de incertidumbre del entorno, en
algunos casos, aungque doloroso, se recurre al downsizing o reduccion intencional de lafuerza
de trabagjo cuando se da el declive organizacional. Por |o mencionado, los altos directivos
(Chier Excecutive Officers o CEO) tienen muchas responsabilidades, pero la més importante
es procurar que la organizacion esté disefiada en forma correcta para dar répida respuesta a sus
clientes y demés grupos de interés, considerando su contexto y sus metas. A |o anterior se
debe tener cuidado de que € despido de persona no sea para disminuir gastos sin sentido, sino

para enfrentar |0s problemas mediante estrategias, concluye el autor.
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Meéxico y sus competenciasreales ante la productividad.

Varela (2008) sefidla que muchas empresas publicas y privadas han cerrado o se han
privatizado, pues tardan en incorporarse alaeradigital. En sencillas palabras para el
empresario, siguiendo la metéfora del naufrago y lavaca, su estrategia solo es sobrevivir
(eficiencia operativa), pero no buscan lainnovacion, teniendo como resultado e fracaso.
Aunado alo anterior, Menchaca (2011) sefiala que se debe distinguir cienciay tecnologiay
menciona que en México hay 112 millones de habitantes, con 2.5 millones mas de mujeres
gue hombres, 1o que significaser e 11° pais en poblacién, siendo la 14° potencia econdmicay
Su camino es para atras. México es el 15° pais en superficie y sus recursos natural es son
petréleo, minerales, gasy madera.

En cuanto al gasto gubernamental en cienciay tecnologia, éste se encuentra estancado
en términos absolutos, pues lainversion representa del 0.36 al 0.4% del PIB para
investigacion, subraya €l autor, lo cual significa que no seinvierte en cuanto atecnologia,
sefidla que México calificamal, pues el nimero de patentes solicitadas es muy pequefio. Se
solicitan muchas, pero |os mexicanos muy pocas, ya que | as patentes otorgadas son 200 para
un pais de 112 millones de habitantes, por o que ala pregunta ¢quién patenta en México?, la
respuesta, seguin su investigacion, apunta hacia los individuos particulares, es decir, personas
independientes con iniciativay no las universidades o sus centros de investigacion. La
politica de estado es promover € financiamiento paralainvestigacién vialainiciativa privada
con su industria el autor resalta que con relacion a nimero de investigadores dedicados ala
generacion de cienciay tecnologia, 1a politica publica gubernamental radica en congelar
plazas, por lo que sblo laindustrialos podria contratar. Por Ultimo, concluye su reflexion
sobre el impacto en la competitividad indicando que también estd mal, puesto que en un

tiempo México crecid en cuanto a exportaciones hacia los Estados Unidos, pero al entrar
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productos chinos, decayd la venta de produccion mexicana, arrastrando a Japén, a Canada, y a
otros paises. El presagio segun el autor es pésimo, por |o que sefidla es de vital importancia
visionar y actuar en este renglon estratégico.

Corona (2011) menciona que los ingredientes clave para un desarrollo empresarial son
la planeacién estratégica, la administracion por procesos y recalcalainnovacion, alo que
Barroso (2013) agrega que M éxico necesitainnovacion, no dependenciatecnologica, y que la
tnicamanera de alcanzar €l desarrollo es ser generadores de conocimiento y no consumidores
de lo que se genera en otros paises, que |0 mas seguro es que vendan lo que no les funciona o
ya es obsoleto paraellos.

Criterios de clasificacion y puntos criticos en las empr esas mexicanas.

Como sefida Fernandez (1974), citado por Beas (1993), es muy dificil clasificar la
dimensién de las empresas en funcién de las manifestaciones externas. Normal mente se hace
uso de diferentes parametros para clasificar alas empresas: cifraanua de ventas, plantillas de
trabajadores, recursos propios, generacion de flujo de efectivo, beneficio anual bruto, etc.
entendiendo por grandes empresas | as que obtienen elevados indices, por medianas empresas
las que ofrecen indices con valores medios y pequeiias empresas las que presentan aguellos
indices muy bgjos.

El tamafio de las empresas oficial se establece segun los criterios publicados en €l
Diario Oficial de la Federacion (DOF) en 2009. Otros parametros gue también se podrian
utilizar para clasificar alas empresas en cuanto a su dimension se refiere, serian lacifrade
activo total neto y € volumen de su produccion valorada. Pero cualquieradelas
clasificaciones obtenidas en funcién de los pardmetros indicados, serd, en todo caso,
meramente indicativa toda vez que no es facil encajar una empresa en algunos de los grupos

tomando como base uno solo de los indicadores. Si una empresa dispone de atatecnologia, es
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posible que precise de poco personal pero, por e contrario, habratenido que efectuar
importantes inversiones en activos y puede ser gue consiga un importante volumen de
facturacion. Otra clasificacion de empresa es la que utiliza una serie de parametros para
clasificar las empresas basandose en las economias de escala, es decir en la aceptacion de
efectos que actiian en la empresa reduciendo sus costos.

Factores deriesgo.

El empresario asume un riesgo en latoma de sus decisiones, riesgo que debera ser
conocido previamente. Laempresa estara més fuerte si se encuentra capacitada para reducir
cualquier riesgo basado precisamente en laincertidumbre de la demanda actuante en €l
mercado, de tal forma que sus beneficios sean mejores si sus decisiones son planeadas para
reducir €l riesgo.

Permanencia de PYMES: estrategias de viabilidad y riesgos.

Cervantes y Gallardo (2012), en su investigacion sobre la permanencia de las PYMES
(pequefias y medianas empresas), sefialan que estas presentan atas tasas de mortandad. Soto y
Dolan (2003) afirman que € principal reto a que se enfrentan las PY MES es sobrevivir. El
empresario que tiene vision anula sus limitaciones en €l proceso de tomar decisiones
estratégicas en labusgueda del crecimiento, lainnovacion, ladiversificacion, laincursion en
nuevos mercados. Si se hace lo contrario, solo se vive de pesadilla en pesadilla por € miedo
de no lograr sobrevivir.

Rodriguez (1997) afirma que los fracasos de | os pequefios y medianas empresarios
representan no solo pérdidas financieras sino también esperanzas truncadas y en algunas
ocasiones, perturbaciones graves en la personalidad de los fracasados inversionistas. Soto y
Dolan (2003) sefialan |os principal es problemas gue han eliminado a un gran nimero de

PYMES, siendo estos € principal motivo de sus fracasos, mencionando los siguientes:
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Direccién con vision de corto plazo: Planificacion insuficiente o nula, actuacion
en forma reactiva e improvisaciones sin sustento.
Faltade atencion alacalidad: Concentrarse en producir y vender sin prestar
atencion alacalidad del producto, del servicio, logisticay ala gestion eficiente,
eficaz y efectiva de los recursos.
Tecnol ogias de produccién obsoletas: Falta de reinversion para mejor vida Util
de instalaciones y tecnologias acordes con las metas
Informacidn de gestion deficiente: No se cuenta en su mayoria con
informacion rapida, veraz y oportuna.
Productividad desconocida: Debido alafalta de motivacion, compromiso de los
trabajadores y ausencia de planeacion.
Estructuras de organizacion no sustentadas en €l objetivo general y particulares.
Mala estructura del costo de capital: Afectacion por las continuas crisis
econdmicas, financiamiento inadecuado y caro.
Recursos humanos poco calificados: Falta de capacitacion al personal por
considerarlo un gasto superfluo.
Poca atencion alos mercados internacionales e incluso a interno: ausencia de
comprension de la globalizacion y de laimportancia de que las empresas
participen en este proceso.
Estructuras financieras enfermas a no tener planeacion y control alineados alos
cambios del entorno.

Anzola (2002), asegura que | as organizaciones necesitan, para su crecimiento y

desarrollo alargo plazo, un plan de maestro que garantice una administracion eficiente puesto
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gue quien carezca del mismo, tiende a desaparecer o no trascender. Aunado a esto, requiere
las siguientes caracteristicas:

Nulo o bagjo grado de aversion al riesgo y ala asociatividad empresarial,

Mercado financiero adecuado al entorno,

Portafolio con aternativas de inversion y fuentes de financiamiento de apoyo.
Planeacion, gestion y control delosrecursos en las empresas

Comenta Pacheco (2011) que el término empresarial finanzas no es en € sentido de
maximizar lariquezade los accionistas, sino que su enfoque debe ser el mangjo con finurade
los recursos que ponen en manos de los administradores, quienes |os aportan como los
accionistas, proveedores, instituciones, gobierno, universidades, etc.

Con € apoyo de un enlace entre lainformacion financieray administrativa que le
permitirialatoma de decisiones de manera estratégica para que la empresa o institucion sea
sana'y competente y contribuya al desarrollo de México y del mundo de manera distributiva.
Dicho autor sefiala que para que cualquier organizacion pueda permanecer, debe planear,
gestionar y controlar através de un plan maestro, integral que contemple los siguientes
componentes:

Tener lavision de su posicion actual, €l contexto y adonde quiere llegar y
poder ver més alla de lo que se puede lograr con facilidad.

Conocer lamision que como facilitadores les corresponde para que se puedan
satisfacer necesidades, tanto de personas como de empresas 0 instituciones.
Plantear objetivos y metas medibles, en un horizonte de largo, mediano y corto
plazo, realistas bajo diversos escenarios, con la obligacion de un control

preventivo en todos |os momentos de |a gestion, pararedireccionar estrategias.
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Se deben distinguir e identificar las internalidades y externalidades, tanto las
controlables como las no controlables, las discrecionales y lasfijas, no para
espantarse ante las amenazas, debilidades que le impactan tanto directa como
las que reciben indirectamente, la organizacion, con € enfogue de poder atrapar
oportunidades, cimentando y afianzando sus fortalezas.

Senge (2010) comenta que en los negocios, € dominio de un gecutivo sobre su
aprendizaje es o mas importante, y para lograr esto esimportante que este no sélo permee en
Su persona, sino también en las personas que |o rodean, puesto que una organizacion se
desarrolla con y junto a sus integrantes. Sin embargo, aclara que nadie puede aumentar el
dominio personal de otro individuo. S6lo se pueden crear condiciones que adienten'y
respalden a las personas que desean aumentarlo y pregunta ¢por qué ofrecer ese aliento y ese
respaldo? A lo que responde que es claro que & aprendizaje no puede ser duradero a menos
que esté respaldado por €l interésy la curiosidad personal. Cuando no existe esa chispa, la
gente se resigna a capacitarse en un campo determinado, como control estadistico de procesos,
capacitacion de gjecutivos o planificacion. Los efectos de esa capacitacion prevalecen por un
tiempo, pero sin compromiso la gente degja de usar nuevas aptitudes, poco a poco las olvida
sistematicamente, comenzando por |os principios y teorias que justificaban la capacitacion.
Por otra parte afiade, el autor que un problema comun en las empresas es que € aprendizaje de
sus actores esta relacionado con una vision personal y se da con un enfogue contrario ala
motivacion intrinseca, puesto que muchas organizaciones | as obstruyen, poniendo trabas
burocréticas que impiden la creatividad y lainnovacién que trasciende. El autor da a conocer
conceptos clave que forman parte del capital espiritual de oriente y occidente, desarrollados

por e profesor Robert Fritz, quien disefié una orientacion creativa de lavida:
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Elaborar unavision personal
Ver larealidad actual con claridad y escoger
Comprometerse con la creacion de | os resultados que se desean.

Laliteratura existente, abarcando desde |os paradigmas de los estudiosos de los
diferentes enfoques de la gestion de los recursos para a canzar objetivos organizacionales
hasta | os tiempos actual es, muestra que no se ha podido evitar que el empresario se sustraiga
de su culturaadquirida'y no se centraen € talento humano, debiendo considerar éste como un
capital sin €l cual 1os negocios no pueden crecer en salud y en sus valores, tanto tangibles
como los intangibles, asi como en su productividad. Las empresas deben tomar en cuentalas
externalidades y sus efectos para aprovechar o neutralizar cuando éstos se detectan, de manera
gue sea posible disefiar estrategias para sobrevivir (Pacheco, 2013). Lo anterior sdlo se da con
talento humano, vision y estrategia en la gestion alo largo de la pirdmide organizacional
alineada con su capital intelectual, estructura y relacional, alosque si se agrega el espiritual,
el conocimiento del entorno econémico, politicas publicas de apoyo, la vinculacién con
centros gue generan conocimiento, se tendran armas para ser competitivos. Deali el por qué
de larevision de estos referentes.

Balanced Scorecard: evaluacion del desempefio.

Kaplan y Norton, citados por Ramirez (2008), a principio de la década de 1990
propusieron lo que denominaron ‘Balanced Scorecard’, que consiste en una metodologia para
determinar una serie de indicadores no financieros a considerar a evaluar el desempefio de
una organizacion, para emplear junto con los indicadores financieros. Sin embargo, laidea
tiene sentido si se considera:

Objetivos estratégicos implicando factores financieros como no financieros.
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Los indicadores no deben utilizarse aisladamente sin informacion relevante.
Evitar problemas cuando enfrentan objetivos estratégicos con los operativos,
situacion dificil puesto que en su mayorialos actores de una organizacion
toman decisiones pararesolver problemas de rutina.
El Balanced scorecard parte de dos idess:

Enlace casual del desempefio no financiero y financiero
El supuesto que € aprendizaje organizacional, los procesos internosy las
relaciones con |os clientes tienen un efecto positivo en e desempefio y o divide
en cuatro procesos (ver tabla 2).

Tabla2

Ventajas del modelo Balanced Scorecard

Proceso Impacto

1. Traducelavisionyla Apoyaaun consenso delavisiony laestrategiadela

estrategia organi zacion.
2. Comunicaciéon y Se comunica laestrategia atodalaorganizacion y los alineaa
enlace los objetivos por departamento e individuales.

3. Planeacion de negocio  Une la planeacion financieray de negocio.
4. Retroalimentacion y Logra una organizacion con capacidad para el aprendizaje

aprendizaje estratégico.

Fuente: Elaboracion propia basada en Ramirez (2008).

Paralo anterior se plantean objetivos para medir mediante indicadores el desempefio

como se muestra en latabla 3.
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Tabla3

Objetivos organizacionales y su relacién con los indicadores del desempefio
Objetivos Indicadores
Financieros —_— - Crecimiento en ventas

- Crecimiento en utilidades
- Reduccion de costos
Procesos internos —— - Mgjores procesos
- Nuevos productos y/o servicios
- Estandarizacion de procesos
Procesos internos —— - Mayor estabilidad en los procesos
- Infraestructura operativa consolidada y estandarizada
Innovacion y aprendizaje - Inversion en capacitacion
. - Estabilidad de empleo
- Procesos documentados y medidos

- Compensaciones motivacionales en el desempefio

Fuente: Elaboracion propia basada en Ramirez (2008).
Ramirez (2008), concluye que los sistemas de medicion solo son posibles s existe un
plan estratégico ala medida de cadatipo de empresa.
Importancia del emprendimiento para la productividad
Marshall (1980) y Schumpeter (1954), citados por Bueno (2012), enfatizan que la
ciencia se debe basar en valores 0 principios éticos segn su contexto social paralograr mayor
independenciaen € juicio y explicacion de larealidad, con objetividad, evitando juicios sin
sustento, afiadiendo la aportacion de Simén (1947 y 1968), en e sentido de tener:
Capacidad de reaccién a situaciones através de la informacion sobre € entorno
Capacidad y facultad de conocer y de comprender (capital intelectual) e
entorno.

Capacidad de aprendizaje organizativo como palanca de apoyo.
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Capacidad de mangjar, comprender y relacionar variables, interpretacion y
disefio de estrategias proactivas y preventivas (incorporacion de inteligencia
artificial).

Lo anterior responde al nuevo papel del conocimiento, de lainnovacion para
transformar la actual sociedad y su economia, con € apoyo de latriada: conocimiento,
innovacion y valores, para construir un nuevo modelo econémico evolutivo y sostenible, en
esta era de los intangibles para darles una dinamica a | os tangibl es.

Albors e Hidalgo (2012) agregan que laindustria debe ser analizada no sélo desde €
punto de vista de innovacion, sino empleando un andlisis de indole cualitativo en la cadena de
valor; concluyendo de la necesidad de cambios estratégicos y aunque lainnovacion
tecnol 6gica parece ser un factor de peso, resultaimportante extenderlos alos distribuidores y
minoristas para obtener una vision mas clara de los clientes y sus necesidades que forman las
Ultimas fases de la cadena de valor.

Ruelas-Gossi (2004), en su articulo enfocado alainnovacion en mercados emergentes,
reflexiona que un model o de negocios concebido a partir de unavision ddl cliente permite su
productividad. El paradigma mencionael autor de vender productos debe transitar a vender
soluciones, y citae gemplo dd enfogque del ‘“The Cemex way’ a innovar viala aperturade
negocios denominados CONSTRURAMA, siendo su diferenciacion: entregar soluciones
integrales a constructores y contratistas, lainnovacion no fue en el producto. Lo sustenta con
lareflexion: el cemento sigue siendo cemento, esto lo llama el autor cambiar de acciones
estaticas y sin sentido, a una basada en estrategias globales y dindmicas.

Dosal, Gutiérrez y Saracho (2010) sefidlan que en sus investigaciones no identificaron
relacion entre las actividades emprendedoras de una familia con lainnovacion. También que

de un 77% que abrieron una empresa, € 49% se vio obligado a cerrar al no adaptarse alas
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necesidades del mercado, un 66% tuvieron éxito y en su mayoria se vendieron. Unadelas
causas principales segun los entrevistados es no encontrar financiamiento y afallas del
mercado por asimetria de informacion, en las diferentes fuentes encontradas.

Casares (2013) menciona que en Y ucatan con datos del afio 2010, 644,600 habitantes
entre 12 y 29 afnos deseaban tener ingresos economicos adecuados, pero el 41.1% de ellos,
respondio que su situacion eramala. Lamisma encuesta revelala pobre cultura emprendedora
de los jovenes, apenas el 8.5% hatratado de poner un negocio propio en Y ucatan. Vargas
(2013) explica el caso de un empresario cuya empresa se encontraba en crecimiento, bajo un
ambiente incontrolable, fracciond a su empresa sin un estudio técnico, es decir de manera
mecanica en todas sus areas, |o que produjo islas afectando la interaccion de los miembros de
la organizacion, hecho que afect6 lacalidad y la productividad, concluyé su investigacion,
sugiriendo que €l trabajo colaborativo sera significativo para el grupo al construir nuevas
acciones o aternativas de solucion mediante el intercambio de ideas.

Las empresas tienen un reto al poner a prueba el desafio de la sociedad del
conocimiento para enfrentar con éxito el nuevo orden geopolitico del entorno actual y su
dindmica constante de variables que si no se conocen los pueden llevar a desaparecer o
permanecer pero con caracteristicas de sobrevivencia ante las organizaciones que planean
proyectos con vision de largo plazo, pero con planes operativos de hoy y con escenarios de
acciones rgpidas ante @ contexto en que se mueven de orden, caos, desorden para construir €l
nuevo orden, segun Pacheco (2012). Madrigal y Camacho (2006) comentan que las empresas
y las organizaciones de hace diecisé s afios ya no son las mismas en |0s nuevos contextos
organizacionales, socialesy politicos puesto que han cambiado. La administracion aflade

ahoratiene que enfrentar varios paradigmas como son:
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L os poderosos son invulnerables, basta ver € impacto reflejo de Norteamérica
Y SU economia en nuestro pais.

Liderazgo con sentido social.

Habilidades de emprendedor y liderazgo.

Lideres en lugar de seguidores.

Empresarios vs. Empleados.

Laerade saber y conocimiento.

Trabajo manual vs. Trabgjo intelectual.

Globalizacion vs. Internacionalizacion.

Grandes empresas vs. Trabgjo individual.

A lo anterior, se requiere segun €l autor agregar tiempo del directivo por la dindmica de
lavolatilidad del entorno, evitar subordinados con baja productividad, conductay actitud del
directivo, en un nivel medio sin visién, cultura organizacional poco competitiva en un sentido
opuesto alos requerimientos de competencias parallevar alas empresas a una gestion
estratégica con direccionamiento ala productividad y competitividad; puesto que el 90% del
trabajo directivo se pierde en actividades ineficaces, acttan con dilacion e 30%, se
desvinculan e 20% y se distraen en larutina el 40%. Pacheco (2012), Madrigal y Camacho
(2006) se preguntan lo siguiente: ¢setienelavision del impacto en la productividad y
competitividad en la empresa? ¢Por qué no se da el efecto triple hélice, que consisteen la
colaboracion universidad-empresa y gobierno? Esto porque segun sus investigaciones, existe
una desvinculacién entre estos tres tipos de organizaciones. Concluyen los autores que no es
posible formar emprendedores, lideres con vision si las universidades le dan valor a

competencias genéricas con lamentalidad de empleados y no del motor de desarrollo que
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demanda el pais para ser generadoras de nuevas empresas y de innovar las existentes. El reto:
actuar con mentalidad evolutiva con apoyo de investigacion, accion, control permanente,
estrategias y planeacion prudente, aprender a desaprender y volver a aprender con evaluacion
de calidad y no verla como amenaza, como puntal en laformacion o fomento de
emprendedores.

Con referenciaalas MIPYMES, Contreras (2006) comenta que en Latinoaméricay en
especial en México hace falta cambiar su endeble postura teorica prescriptivaa decir e como
hacer omitiendo las condiciones del donde y por qué hacer en la organizacion bajo
determinado contexto con el acompafiamiento de reflexiones, andlisis, pertinencia de
aplicacion ante condiciones y posibilidades de la situacion.

Morales (2014) sefiala que es necesario cambiar el comportamiento del crecimiento de
la productividad, puesto que seguin estimaciones emitidas por la organizacion The Conference
Board en New York, laproductividad laboral en México fue a 2012 de 0.4%, medido
dividiendo & producto interno bruto entre la poblacion ocupada y menciona gque € presidente
de Banorte, resumi¢ la crisis de productividad en que algo se hizo al tener unatasade
informalidad de 60%, puesto que su punto de vistaes que a ser empresas pequefias no las
detectan, debido a que tienen baja o nula productividad. En el 2012, continua €l autor, €l
producto por trabajador en México fue de 0.3%, en Brasil 0.8%, Rusia 1.6%, India2.4% y
China7.1%. Es decir, los informales consideran que si se convierten en formales se hacen
visibles al fisco y a seguro social, con € costo consiguiente por 1o que segun su reflexion, se
explica por la cantidad de cursos enfocados atemas fiscales.

En resumen, de larevision bibliogréfica, parece ser que en México y en lo particular en
Y ucatan, las organizaciones no se pueden sustraer de ladindmicadel entorno global en e cual

estainmerso, que obliga atodos los actores y en lo particular a sus empresas atrabajar con una
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mistica filosofica de calidad y competitividad que requieren de la gestion eficiente, eficaz,
efectivay acciones competentes a partir de la planeacion, gestion y control con decisiones
estratégicas con base en lavision de los cambios y retos del entorno tanto interno como
externo. Las decisiones empiricamente tomadas deben cambiarse por estrategias planteadas
con rigor metodologico del talento intangible y probado, razonado dependiendo de los
escenarios que le impactan; innovando pero con base en objetivos y no por moda o consejos
sin sustento. Sin lo anterior, seguin €l marco referencial, se puede caer en un efecto perverso:
cerrar, vender o convertirse en una extension de empresas extranjeras (franquicias) que casi
siempre traen tecnol ogia de punta que elimina personal con su indeseable aumento de la
pobreza, o vulnerabilidad del poder de compra, ademas de otras variables negativas como son
educacion sin vision que causa subempleo, inseguridad, concentracion de la riqueza en pocas

manos, investigacion de escritorio, temas también tratados en éste estudio.
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Capitulo 111: Metodologia

El estudio consta de dos fases, lafase 1 incluye una parte cualitativa y otra cuantitativa,
por lo que e enfoque es mixto, con €l fin de conocer la situacion actual bajo una perspectiva
mas completa de la vida de |la empresa desde |a percepcion de | os actores clave del presente
trabajo y sus probleméticas.

Fase 1

Tipoy disefio del estudio
Diagnostico cualitativo

Este primer segmento de lafase 1, fue de tipo exploratorio, con laintencion de conocer
un temadel que existe pocainformacion, adentrandose en € problema que aguejaalas
empresas de la presente investigacion. El disefio fue no experimental debido a que no hubo
mani pulacion deliberada de las variables, y transversal debido a que cada participante fue
abordado una sola vez, sin seguimiento (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014). Latécnica
fue laentrevista, con las guias correspondientes, y el método fue la hermenéutica-dial éctica,
por lo que fue con base en el paradigma cualitativo. De esta manera se conocieron, en sus
momentos importantes y desde la percepcion de los empresarios, las decisiones, €l entorno en
gue éstas se tomaron y sus resultados en las empresas asu cargo. A su vez, la hermenéutica-
dialéctica, segun Rodriguez (2007), es un método que aplicatodo investigador debido aquela
mente del ser humano es interpretativa (hermenéutica), es decir, que trata de buscar
significado alas cosas por medio de la observacién, evitando mal os entendidos y propiciando
el razonamientoy lacomprension, las cuales tratan de descubrir la verdad por medio del
dialogo o técnica de la conversacion, debatiendo conflictos hasta llegar ala certezadela

esenciamismade | as cosas (dialéctica).
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Diagndstico cuantitativo

El estudio fue de tipo exploratorio con enfoque cuantitativo en lafase 1 (Hernandez et
al., 2014). El disefio fue no experimental puesto que los escenarios y lasituacion yaexisteny a
gue no hay manipulacion deliberada de las variables por parte del autor. Ademés es
transversal ya que la recoleccion de datos se hizo en un solo momento, sin seguimiento,
igualmente | os sujetos participaron en una sola ocasion. Latécnicafue la encuesta con los
cuestionarios como instrumentos. Se administraron alos participantes de cada una de las
empresas de manera independiente. En estafase el método fue & estudio de campo, abarcando
las tres empresas citadas en esta investigacion. En |os cuestionarios hubo una seccion para
respuestas abiertas, las cuales se analizaron mediante el método hermenéutico—dial éctico.
Unidadesde analisis

Cada empresa fue considerada como una unidad de andlisis ya que tienen sus procesos
propios y no hay relacion entre ellas.

Unidad 1.

Es una empresa dedicada a la fabricacion de muebles de mimbre y ratén, siendo desde
suinicio de capital yucateco. Esta situada en Mérida Y ucatén, es grande segun los
lineamientos del Diario Oficial de laFederacion [DOF] (2009), con permanenciaen €
mercado de 30 afos y le vende a clientes como son hoteles de cinco estrellas principa mente
en laRivieraMaya, Jalisco, Ciudad de México, Villahermosa, Baja Cdifornia, Jamaica, I1slas
Caiman, San Martin, Republica Dominicanay Y ucatan.

Es de tipo familiar (el organigramalo proporcioné laempresa) se administraron las
guias y cuestionarios a las personas con funciones importantes, gue son actores clavesen la

estructura, por sus decisiones estratégicas al ocupar posiciones que sustentan con lavisiony €
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conocimiento de su entorno como llave para el logro de su misiéon. A continuacion se ilustra el
organigrama de la misma.

El organigrama proporcionado por la empresa es un resumen de la estructuraintegral
de lamisma, puesto que cada departamento tiene diferentes actores que contribuyen ala
operacion tanto desde e enfoque de la produccion. Lafuerza de ventas y logistica, asi como
las sucursales, a igual que palancas tales como: & departamento de contabilidad, finanzasy
recursos humanos con sus respectivos subordinados a nivel operativo.

Para efectos de la presente investigacion y de acuerdo con platicas con €l director
administrativo (hijo del fundador que funge como director o gerente general) nos comento que
las decisiones se toman con base a fundador y por dos personas que juegan un papel
importante como son: el director administrativo y €l otro hijo que tomalas decisiones desde €l
punto de vista comercial; en otras palabras se trabgja con ellos dos. Sin embargo €l peso fuerte
(decision final) lo da el fundador, que incluso esta siempre en el taller vigilando las
operaciones. Por €l lado de latesoreria, €l duefio todaviarevisalos pagos, firmachequesy
autoriza pagos, contratacion de personal e incluso para el disefio de nuevos productos tomala
iniciativa (junto con sus hijos). El fundador con base a la experiencia adquiriday heredada de
sus antecesores toma las decisiones finales sin examinar lainformacion financierao la

tendencia del contexto, dejando a sus hijos estarevision.
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Gerente
general
Gerente
¥ de compras
Director r
administrativo Depto. de
- contabilidad
v v v v
Gerente Gerente Gerenle de Gerente de
Comercial de finanzas produccién personal
W
Supervisor
de fabrica

Figura 1. Organigrama. Fuente: Datos proporcionados por la empresa.

L os actores claves que participaron en la entrevista (ver tabla 4):

Tabla4.

Actores clave entrevistados por su importancia en las decisiones

Puesto

Participantes

Gerente genera
Director administrativo
Gerente comercial
Gerente de produccion
Gerente de finanzas
Gerente de personal
Gerente de sucursales
Gerente de compras

Supervisor de fabrica

Total

1

P RPN R R R R R

10

Fuente: elaboracion propia, conjuntamente con la direccién de la empresa.
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Unidad de andlisis 2.

Es una reconocida pasteleria, panificadora, bocadillos, fundada el 10 de junio de 1981,
pero desde sus inicios en los afios 40, su fundador e pudo imprimir el sello de éxito, a ser sus
panes los preferidos por |os yucatecos, especialmente en la capital Mérida. Sin embargo, en la
actualidad opinan que se ha estancado e incluso no hacrecido y se limitaa un mercado
reducido, segun la primera platica con el duefio actual. Es grande (DOF, 2009) y cuenta con
tres areas de produccion, unamatriz y 18 sucursales, sus productos incluso los que visitan la
ciudad los compran parallevar a su ciudad de origen, como la ciudad de México, es familiar
(el organigrama lo proporcioné la empresa) y de capital yucateco, ademas de que cuenta con €l
apoyo de profesionales e incluso consultores de Francia que se limitaron a elaborar politicas y
el organigramade laempresa. Se administraron las guias y cuestionarios a las personas claves
en latoma de decisiones de valor parael cumplimiento de lamision.

Larealidad segun palabras del duefio (fundador) es en sentido de que las decisiones las
toma el mismo, sin embargo todo |o administrativo lo comenta con su hija que ocupa el cargo
de director administrativo, por 1o que a pesar de la estructura que fue proporcionada
(elaborada conjuntamente con consultoras de Francia) estas decisiones son tomadas por €l
fundador y su hija. El duefio continGia autorizando pagos, contratacion de personal, aperturade
nuevas sucursales, aumento de lineas, nuevos productos y con base a proyectos de factibilidad
el cambio de procesos, asi como la adquisicién de maquinaria. A continuacion seilustrael

organigrama de la misma.



64

Dirpotor
fqeneral
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general
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Gerante Gerante Gerente de Gorente de
administrativa de venlas produccion finanzas
: l
Jefe de Supervisar
de=arrallo de produccion
hiumano

Figura 2. Organigrama. Fuente: Datos proporcionados por la empresa.

Tablab.

Actores clave entrevistados por su importancia en las decisiones

Puesto

Participantes

Director general

Gerente general

Gerente administrativo
Gerente de ventas

Gerente de produccion
Gerente de finanzas

Jefe de Desarrollo Humano

Supervisor de Produccién

Total

1

N N e e

10

Fuente: elaboracion propia, conjuntamente con la direccion de la empresa.

Unidad de andlisis 3.

Es una empresa dedicada a la produccién de salsas, condimentos, aderezosy

endulzantes. Es familiar de capital yucateco y fue fundada en 1944, con presencia

principalmente en M érida, pero también exporta tanto a nivel regional como alos Estados

Unidos, es pequefia (DOF, 2009) (el organigrama o proporciond la empresa) y se apoya por
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profesionales. Su linea de productos es variada y vende a través de tiendas departamental es,
de convenienciay de tiendas en las ciudades y comunidades de Y ucatan. A continuacion se
ilustra el organigrama de la misma, para efectos de la presente investigacion no se tomaron en
cuenta a obreros que no toman decisiones, puesto que Unicamente se limitan a la rutina de sus
funciones. Los actores claves que participaron en la entrevista (ver tabla 6).

Consejo
administrativo

: , S
L i ¥

Gereme_ r;le Gerenta Gerenle
produccion . administrativo de ventas
Y
T T T ¥
Envasada Molienda Gordinager Promotores
= administrativo

Figura 3. Organigrama. Fuente: Datos proporcionados por la empresa.
Tabla6.

Actores clave entrevistados por su importancia en las decisiones

Puesto Participantes

Director general 1
Asistente administrativo

Gerente de produccion

Contador
Supervisor de Produccién
Totd 7

1
1
Gerente de comercial 1
1
2

Fuente: elaboracion propia, conjuntamente con la direccion de laempresa
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I nstrumentos

Guiasy cuestionarios.

Se trata de conocer € enfoque de gestion desde la percepcion de los actores clave de
cada organizacion del estudio, através de tres guias y siete cuestionarios que se construyeron
con base en la experiencia empirica de variables que son comunes en la mayoria de las
organizaciones, siendo variables que miden la gestién, competitividad, productividad, que
fueron tratados en el marco tedrico. Dichos instrumentos se administraron como sigue:

Guias de entrevistas para € diagnéstico cualitativo.

Guia 1: Fundador y directores generales para conocer Si su gestion es
estratégica con direccionamiento ala productividad.

Guia 2: Mandos medios, para conocer su gestion de los recursos y larelacion de
éstos con la productividad.

Guia 3: Encargados de la supervision de las operaciones para conocer i tienen
lavision de como sus decisiones estratégicas se alinean con lamision de
laempresa. Ver apéndice A

Lo anterior, con € fin de identificar las competencias de |os actores que forman parte

de las decisiones en las empresas del estudio y si éstas ayudan para el logro de:
Laproductividad, y en caso afirmativo, como lalogran y en queé se basan sus
objetivos.
Emprender (con riesgo planeado).
Planear con vision apoyados con decisiones estratégicas.
Cuidar que serelacione e emprendimiento, lainnovacion y lavision delos

actores con la productividad.
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Cuestionarios para € diagnéstico cuantitativo.

L os cuestionarios se administraron para conocer como |os actores en sus diferentes
niveles de actividad en las unidades de estudio, identifican su posicion frente a contexto
interno y externo como palanca (apoyo) en el disefio de estrategias y como las variables que se
tratan en el marco tedrico se encuentran insertas en la gestion y la productividad:

Cuestionario 1: Para el fundador y directores generales

Cuestionario 2. Parad director general, director o gerente de ventasy
mercadotecnia

Cuestionario 3. Para€l director general

Cuestionario 4. Parad director genera

Cuestionario 5. Parad director general, gerentes de produccion y supervisores
operativos

Cuestionario 6. Parad director genera y director de finanzas

Cuestionario 7. Parad director genera y gerente de recursos humanos

L os cuestionarios se encuentran en € apéendice A, con los que se pretende conocer la
vision de cdmo los actores, segun € nivel jerarquico, perciben las externalidades y las
internalidades, y si definen sus estrategias a partir de este conocimiento.

Validez y confiabilidad.

Paralastres guias y |os siete cuestionarios paralas entrevistas, la validacion por
contenido y por constructo fue através de juicio de expertos segin Hernandez et al. (2014),
los cuales fueron el asesor de lainvestigacion y tres consultores con experiencia en la gestion
de empresas todos conocedores de |os comportamientos empresariales. Para la confiabilidad se

administré atres participantes (un director general, un directivo de gerenciamediay un
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supervisor) de unade las empresas del estudio con lafinalidad de conocer latendencia de sus
respuestas y verificar si entendieron lo que se pregunta.

Procedimiento y andlisis de la informacion.

Seratificd con los directivos de las tres empresas | a disposicion de formar parte activa,
con carécter confidencial, indicandoles que como retribucion se les ofrecera un modelo
gjustable metodol 6gico para la gestion estratégica con el objetivo de apoyar en el incremento
de su productividad, de tal forma que puedan tomar decisiones de corto, mediano y largo plazo
gue les permitan lograr un impacto positivo en su productividad, y asi lograr que sus acciones,
sean planeadas con vision, estrategias, innovacion, alineadas al contexto interno y alos
eventos externos.

Pasosdelafase 1.

Se fijaron los momentos, en cuanto atiempo y forma, de tal manera que no se
interrumpan sus procesos ni descanso, tanto en el trabg o, como familiar, para
gue en estas fases se pueda en primer lugar, conocer, con € apoyo de las guias
entrevistas y cuestionarios, las respuestas claves procurando gue sean con base
aun calendario, elaborado con los directivos, con fecha, hora, tiempo
disponible, cuidando de no dispersar en varias fechas, para que |os actores, no
Se sientan presionados en sus actividades diarias a menos que [o amerite,
fijando la nueva entrevista con la autorizacion del director y € jefe inmediato
sin perjudicar la actividad.

L os cuestionarios se administraron por igual atodos los actores clave, es decir,
en todos los niveles jerarquicos, paraverificar si lavision lacomparten 'y

conocen integralmente a la empresa u organizacion, asi como saber si estan
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conscientes del cOmo sus funciones y sus decisiones 0 actividades impactan en
laproductividad y por ende en los objetivos deseados.

Andlisis cualitativo.
Los resultados alas preguntas abiertas de | as guias de entrevista, se plasmaron
en unamatriz de convergencia para agruparlas por similitud (frases testimonio),
de las que se obtuvieron ideas clave, que asu vez fueron clasificadas en
categorias (Savall, 1996).

Andlisis cuantitativo.
Con base en resultados de | os cuestionarios se tabularon |os resultados para
conocer las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades de las empresas,
segun la percepciodn de los actores clave. Estos fueron analizados,
reflexionados, interpretados y se cruzaron con lainformacion obtenida de la
reflexion cualitativa, afin dellegar a una conclusion integral sobre la situacion
de cada unidad de estudio.

A continuacion se presenta unatabla resumen paralafase 1:
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Estructura de fases de la investigacion
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Fase Procedimiento

Propdsito

Participantes

Fase 1l Se aplicaron

Exploratoriay con entrevistas con €l
enfoque mixto. Se apoyo de guiasy
aplicaron siete cuestionarios alos
cuestionariosy tres  actores claves, para
guias de entrevistaa conocer como
fundadores, perciben el contexto
directores, mandos interno y externo, asi
mediosy como el impacto en
supervisores para las decisiones
identificar su entorno  estratégicas.

interno y externo.

Se busco identificar
los atributos del
capital emprendedor
einnovador delos
actores clavesen las
empresas objeto del
estudio. Se busco
conocer como los
entrevistados,
perciben con vision
las externalidades y

las internalidades.

Los actores clave
gue se entrevistaron
son:

Fundador y
directores generales.
mandos medios, para
identificar su papel
visionario, innovador
en laeficienciay la
eficacia de sus

decisiones.

Con base en los
resultados de la
investigacion se
describieron,
analizaron e
interpretaron los
impactos de su
gestiéon bajo la
percepcion de los

actores claves.

Se pretende describir
Su reaccion ante
dichos eventos en los
momentos claves de
su historia

empresarial.

Nivel de supervisor
operativo afin de
identificar sus
aportaciones en la
rutina de sus
operaciones o
decisiones

Fuente: Elaboracion propia

Previo alafase 1 (exploratoria) en las tres empresas, sus dirigentes explicaron que para

ellos lamision es la obtencion de utilidades, € retorno de su inversion. Es decir, no piensan en
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larazdn de su existencia, y a ser facilitadores en la satisfaccion de | as necesidades de sus
mercados metas. Primero abren y elaboran los productos, y luego piensan en sus clientes.
En cuanto a su contexto interno y externo, solo lo reducen un andlisis e interpretacion
del FODA (Fortal ezas, oportunidades, debilidades y amenazas) de sus empresas, y no 1o
alinean con e FODA de sus clientes, para ver como impactar en sus decisiones de comprar
los productos o servicios que necesitan para satisfacer sus necesidades. En palabras delos
directores, no conocen las barreras o razones que los [levan a adquirir otros satisfactores, en
lugar de lo que ellos ofrecen.
Fase 2
Unidades de andlisis
Cada empresa fue considerada como una unidad de andlisis, por no existir relacion
entre ellas, en cuanto alos mercados que sirven.
Unidad de andlisis 1. Empresa dedicada a lafabricacion y renta de muebles de
mimbrey de ratan.
Unidad de andlisis 2. Empresa que se dedica ala produccion y ventade
pasteles, panes 'y bocadillos.
Unidad de andlisis 3. Empresa dedicada ala produccion y venta de salsas,
condimentos, aderezos y endul zantes.
I nstrumentos
Con base en los hallazgos de las guias de entrevistas se capturaron |os resultados de las
preguntas abiertas, con e apoyo de una hoja de trabago de Excel, para agrupar con frases
testimonio por similitud (Savall, 1996). Con base en los hallazgos de | as percepciones

obtenidas con €l apoyo de los cuestionarios y del paguete de datos estadistico SPSS, se
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trabajaron |as respuestas para conocer resultados de frecuencias de mencion en las variables
estudiadas (ver apéndicesCy E).

Disefio y validacion del modelo resultante.

Delacapturade los resultados de lafase 1 se analizaron, interpretaron y presentaron a
los directivos de las empresas para retroalimentacion, y con esa base se disefio y valido un
model o gjustable metodol 6gicamente para la generacion de estrategias en su toma de
decisiones, € incremento en su productividad, su competitividad y permanenciaen €
mercado. Paralavalidacion de laUnidad de andlisis 3, ladireccion se mostré muy interesada
y acepto en participar en laimplementacion del modelo mientras en quelas Unidades 1y 2 del
estudio los directivos indicaron que debido a su gran carga de trabajo no podrian participar a
pesar de que al inicio se mostraron interesados.

El model o esta disefiado metodol 6gicamente para que |os empresarios identifiquen las
externalidades e internalidades que les afectan y puedan disefiar estrategias e innovar, en su
caso, ademas de gue es flexible para ser aplicado, por sectores y contextos que les impactan.
Con los resultados de la retroalimentacion a las empresas se procedio a afinar e modelo, se
efectuaron |os gjustes que correspondieron y se presentaron ala Unidad de andlisis 3 los
resultados de laintervencion durante una sesion de retroalimentacion, afin de que con el
apoyo del investigador se implementen estrategias futuras que mejoren la operacion de la
empresa basados en e modelo, las cuales consideraron el impacto tanto directo como indirecto
(rebote) del entorno tanto anivel local, regional, nacional e internacional. El objetivo de esto
es gque el emprendedor apalancado (ayudado) con &l conocimiento del entorno y sector en que
se mueve laempresa, aplique el modelo resultante y cuente con un instrumento para que pueda
disefiar las estrategias de innovacién y otros referentes clave que le permita ser competitivo y

trascender.
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Construccion de la fase 2
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Fase Procedimiento Propdsito Participantes
Fase 2 Con baseen losresultados ~ Se busco verificar la  Seretroalimento
-Disefiodeun  delasguiasdeentrevistay  relacion del talento y aplicé ala
modelo de de los cuestionarios se humanoy su direccién dela
gestion analizo labondad de los dinamicaestratégica  unidad de
estratégica mismosy se procedio a enlaproductividady  andlisis3. Conla
parael replantear los puntosqueno  contar con un modelo  finalidad de
incremento de  aportan valor, identificando  (til, oportuno y afinar y partir de
la las variables espurias o la flexible para€e disefio sudinamicay su
productividad.  invalidacion por alguna de estrategias para contexto. Para
- Sevaido € causa no prevista. Se impulsar € que el
modelo retroalimento aunaempresa emprendimiento empresario, con
gjustable del estudio, del resultado Determinar si conuna  vision del
metodoldgico  obtenido delasentrevistasa  buenagestiondelas  entorno pueda
de gestion findequecon &l apoyodel  variables, se puedan disefiar las
estratégica investigador implemente plantear acciones estrategias
paraque € estrategias que impactenen  proactivas o correspondientes
empresario la productividad, estas Nivel  estrategias con un eimpulsar la
pueda uno.- Laestrategiaprincipa  incremento en la productividad en
identificar las  tomando en cuenta el productividad delas  su empresacon
externdidades escenario optimista del micros, pequeiiasy el apoyo
e entorno. medianas empresas metodol 6gico de
internalidades  Nivel dos.- Estrategia (en las empresas un modelo.
queleafectan  aternabao un escenario objeto del estudio).
y pueda prudente del entorno.
disefiar Nivel tres.- Estrategia
estrategias, alterna bajo un escenario

innovar y

pesimista del entorno.
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Tabla 8.

(continuacion)

Fase Procedimiento Proposito Participantes

lograr un efecto  Las estrategias en sustres

Virtuoso en su niveles consideraron el

productividad.  impacto tanto directo como
indirecto (rebote) del
entorno tanto anivel local,
regional, nacional e
internacional.
Relacion entre las variables
Yy Su gestién, paralograr que
la empresa sea eficiente,
eficaz, efectiva para que
cumplan sumision y sea

productiva'y permanezca.

Fuente: Elaboracion propia

En latabla 8 se muestra un resumen de la estructura de lafase 2 incluyendo el
procedimiento, €l propdsito y los participantes, en la cual se enuncia de manerasintéticalo
gue se pretendio captar, desde |afase exploratoria tanto cualitativa como cuantitativa a través
de guias y cuestionarios bajo la percepcion de los actores claves entrevistados cuya
informacion sirvio de base parala elaboracion de un modelo de gestion estratégica.

Las respuestas tuvieron diversas frecuencias, |as que se agruparon con el siguiente

escal onamiento.
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85— 100 ---- Siempre
70-84 ---- Muy frecuentemente
55-69 ---- Frecuentemente
40-54 ---- A veces

25-39 ---- Pocas veces

15-24 ---- Raravez

Menos de 15 ---- Muy raravez

0 ---- Nunca

Se utilizaron
cuestionarios con escala de Likert, cuyas respuestas tuvieron diversas frecuencias de mencion
y se interpretaron segun el siguiente escalonamiento (ver apéndices D y E, siendo también

aplicados en las unidades 2 y 3).

No aplica --- Calificacion 0 - Vaor 0
Total desacuerdo --- Cdlificacion 1 - Vaor 20
En desacuerdo --- Calificacion 2 - Vaor 40
Neutral --- Cdlificacion 3 - Vaor 60
De acuerdo --- Cdlificacion 4 - Vaor 80
Totalmente de acuerdo --- Cdlificacion 5 - Valor 100

Para conocer latendencia de |la calificacién se complementa la tabla descriptiva de
respuestas cuantitativas (frecuencias), con el razonamiento de los entrevistados y la
calificacion ponderada de cada variable. Posteriormente se procedio a graficar las tendencias
por unidad de estudio para una mejor comprension. Ver tablas 11, 12, 13, 14, 15, 16, 19, 20,

21, 22, 23, 24, 27, 28, 29, 30, 31, 32, 33.
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Capitulo 1V: Resultados

A continuacion se enlistan los resultados de la primera fase obtenidos de las guias y

cuestionarios, sefialando los puntos clave de cada unidad de andlisis en donde se detectaron los

problemas mas sobresalientes y areas de oportunidad a corregir. Con base en la informacion

obteniday previareunion con unadelas empresas se desarrol|6 un model o de gestion estratégica

en la fase 2, para € incremento de la productividad, competitividad y permanencia en €

mercado.

Unidad deandalisis 1. Giro: Industria mueblera

Resultados cualitativos

En esta empresa, la Direccion general percibe el concepto de productividad con €l

logro de:

Resultados a tiempo.

Dar servicios adecuados al personal.

Evitar desperdicios, reprocesos.

Crecimiento sostenido y evolutivo de los productos que requiere el mercado
en funcion alatendencia de viviendas.

Tener informacion atiempo para buenas decisiones.

Resultados en tiempos planeados.

Conocimiento, liderazgo y estrategia.

Conocimientos y capacidad de andlisis y contactos.

Informacion en tiempo y forma.

Tener lavision y sugerir alos clientes, valores agregados y diferenciadores.

Comprar con buena negociacion.
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Lograr las metas de la gerencia comercial.
Terminar los muebles en cantidad, tiempo y forma.
Tiempo de pago y entrega de insumos &gil.
Atencion personalizada alos clientes.

Se pudo conocer que la Direccién administrativatiene unavision diferente alas de los
otros mandos medios sobre laimportancia del conocimiento, crecimiento sostenido y
evolutivo que requiere el mercado, de percibir latendenciadel tipo de vivienda, o que
concuerda con Pacheco (2011), Ramirez (2008) y Contreras (2006), cuando serefieren ala
percepcion empresarial de tener como ventaja competitiva, € tomar en cuentala: vision,
contexto, permanencia, mision, entorno y control preventivo.

En cuanto ainnovar, solo la Direccion administrativarelacionalamision con la
satisfaccion de necesidades, para el logro de ventas y costos adecuados. Los mandos mediosy
operativos se centran en la mejora continua de procesos, evitar trabaj os innecesarios, en una
pal abra eficiencia operativa, como sefiala Varela (2008), Soto y Dolan (2003), en cuanto al
problema de la vision de corto plazo, y Barroso (2013), en cuanto a que M éxico necesita
innovar.

Cuando se toca €l punto del conocimiento de su entorno, la Direccidn Genera lo centra
en la habilidad para proyectar la empresa alargo plazo y ser proactivos. Los mandos medios |0
enlazan con rotacion de personal, impuestos caros, falta de pago de |os clientes, competencia
muy poderosa. Poder adquisitivo bajo, obligando alos consumidores arecurrir a crédito, y
poder percibir problemas gque algunos son controlables y otros no. El enfoque de ladireccién
coincide con Mintzberg (1979), sobre laimportancia de tener una estructura emprendedora, €l

ser adaptativos, no lineales en su gestion, ante laincertidumbre, requiriendo planeacion
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constante y no rigida, es decir una adhocracia (flexible) con innovacion constante, ante la
amenaza que sefidla Mayer-Serra (2012), de la estrategia de la concentracion del poder
econdmico por parte de los oligopolios.

En cuanto alagestion estratégica, € Director reconoce que sus decisiones son de
ruting, aungque sabe que se requiere vision y estrategia para ser productivos. En los niveles
operativos su gestion se centraen lograr eficiencia. Lo anterior no coincide con lo que sefiala
Bueno (2012), del nuevo orden, dejando o obsoleto, establecer alianzas, revaluar el modelo de
gestion y con Amaru (2009), en el sentido de asumir riesgos.

A lapregunta del capital emprendedor paralaproductividad, el Director (dela
Unidad de andlisis 1) respondié que emprender es €l arte de proyectar con estrategia; |os
mandos medios no respondieron y |os operativos |o perciben como tomar decisiones ante el
aumento de precios de los insumos, para ser competente y lograr un crecimiento con variedad
en sus productos. Se dan cuentay perciben que si no son competitivos, no podran
permanecer, o que coincide con Varela (2008), en cuanto al déficit en los empleos. Lemus
(2012), adiciona que se requieren incentivos laborales para motivar al trabajador. El Director
indicd que serequiere el apoyo impulsor de politicas publicas para motivar |a busqueda del
emprendimiento y la productividad.

En relacion entre los capitales (tangibles e intangibles) y los resultados del negocio, el
Director delaUnidad de andlisis 1, menciona que es importante hacer las cosas correctas,
identificando los factores que influyen en €l éxito, los mandos medios no respondieron y los
operativos mencionan que si no se sabe negociar €l costo puede ser alto, sacandolos del
mercado, por |0 que se necesita cambiar estrategias cuando se requierapor € alto impacto

fiscal en laorganizacion.
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Tabla de respuestas

79

1) Concepto de productividad

NuUmero de % Cualidad de la percepcion (segun los entrevistados)
percepciones
8 36.36% Ser eficiente
5 22.73% Tener informacion paralatoma de decisiones
4 18.18% Trabajar con calidad
3 13.65% Negociar con estrategias
1 4.54% Eficiencia en procesos
1 4.54% Palpar el crecimiento
22 100.0% Percepcion de los entrevistados de su productividad

2) Conocimiento del entorno

3
2

2
1
8

37.5%
25.0%

25.0%
12.5%

100.0%

Riesgos internos y externos

Identifican los problemas internos, provenientes del

contexto externo

Riesgos internos

Reconocer que deben ser proactivos ante |os problemas
Percepcion del entorno de los entrevistados

3) Concepto de gestion estratégica

5
1

[o¢] = =

62.5%
12.5%

12.5%
12.5%

100.0%

Estrategias rutinarias (las consideran estratégicas)
Estrategias con objetivos visionarios (alinean gestion —
productividad)

Estrategias tacticas de rutina

Otros referentes (como cuidar ala empresa para que crezca)

Percepcion sobre su gestion de los entrevistados
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Tabla de respuestas (continuacion)

4) Emprender para ser productivos

NuUmero de % Cualidad de la percepcion (segun los entrevistados)
percepciones

2 40.0% Perciben riesgos pero los administran

2 40.0% Riesgos de rutina

1 20.0% Solo se limitan a proyectar y dirigir

5 100.0% Percepciones de |os entrevistados en su relacion de

emprender

5) Relacion del capital humano con los resultados

3 49.9%
1 16.7%
1 16.7%
1 16.7%
6 100.0%

Capital visionario
Competencias de sus funciones
Competencias de rutina
Otrosreferentes (al identificar laimportancia de las ventas
en los resultados)
Percepciones de | os entrevistados del capital humano para

el logro de resultados

Fuente: Elaboracion propia. Datos de lainvestigacion.

Tabla 10.

Resumen resultados cualitativos: industria mueblera.

1) Productividad 2)

3) Gestion 4) Emprender -  5) Capital humano

Conocimiento estratégica Productividad - resultados

del entorno
- 36.36% lo - 37.5% conocen - 62.5% son - 40.0% - 49.99% con
relacionan con  losriesgos con base a perciben capital visionario
ser eficientes. internosy estrategias riesgos - 16.67% con
- 22.73% externos. rutinarias. competencias de
reconocen la rutina.

informacion
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Tabla 10.

Resumen resultados cualitativos: industria mueblera (continuacién).

1) Productividad 2) 3) Gestion 4) Emprender -  5) Capital humano
Conocimiento estratégica Productividad - resultados
del entorno
paralatomade -25% - 12.5% - 40.0%
decisiones. identifican los estrategias perciben
-18.18% o problemas visionarias. riesgos de
relacionan con - internos por rutina

el trabajo con causa del
calidad. entorno
externo.

- 25% solo
perciben
riesgos
internos.

Fuente: Elaboracién propia. Datos de lainvestigacion.

I nter pretacion delos resultados cualitativos.

Con base en latabla 10, en cuanto a productividad, en términos porcentuales de
mencion, € 36.36% larelaciona con la eficiencia, un 22.73% reconoce laimportancia de la
informacion paralatoma de decisiones y un 18.18% sefiala que es trabajar con calidad. En €
conocimiento del entorno, &l 37.5% asegura conocer |os riegos internos y externos, el 25%
comenta que |os problemas son internos por efectos del entorno externo (sin identificarlos) y
el 25% comenta que sus riesgos son internos. En cuanto a su gestion estratégica, el 62.5% dice
actuar con base en estrategias rutinarias y un 12.5% percibe que sus decisiones son visionarias.
En cuanto ala productividad, un 40% percibe riesgos y € 40% indica que son de rutina. En

cuanto a capital humano y sus resultados, el 50% indica que su principal capital es su vision,
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mientras que el 33.37% sefiala que su capital humano se dedica al trabajo de rutina. En
resumen, con base en |os anteriores resultados y una conversacion informal con el Director
General no publicada en €l trabajo como condicion, larutinalesimpide visionar con un
enfoque de largo alcance debido alavolatilidad de los contextos, la pérdida del poder
adquisitivo de sus clientes y a unaregulacion fiscal complicada que lesimpide que la
informacion que obtienen sirva para establ ecer estrategias de crecimiento, puesto que se
enfoca ala contabilidad fiscal.
Resultados cuantitativos

Se presentan a continuacion dichos resultados asi como lainterpretacion descriptiva
basada en indicadores como: la media, lamediana, lamoda, €l promedio, la maximay minima
calificacion. Finamente, seincluye su interpretacion cuantitativa respectiva (en una escala
mayor a menor con relacion alas frecuencias de respuestas abiertas a final del cuestionario).

Ventas/ Logistica/ Estrategias.

A continuacion se presentan latabla de frecuencias y porcentajes obtenidos en cuanto
al éreade ventas, logisticay estrategias.

Tablall.
Tabla descriptiva de respuestas

Frecuencia Cdlificacion Cdlificacion Ponderada
De acuerdo 11 37% 4 1.48
Neutral 10 33% 3 0.99
Totalmente de acuerdo 5 17% 5 0.85
En desacuerdo 4 13% 2 0.26
30 100% 3.58
Mediana = 3

Moda= 3y4
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Tabla 11.
Tabla descriptiva de respuestas (continuacion)
Frecuencia Cdlificacion Calificacion Ponderada
Maximo = 5
Minimo = 1
Promedio = 35
Rango = 4

Fuente: elaboracion propia. Datos de lainvestigacion.

Resultados segun frecuencia de mencion.

Deacuerdo (37%). Los atributos que resaltan son la calidad percibida, la
imagen, el servicio postventay los gastos paralograr las ventas.

Neutral (33%). Los atributos percibidos son precios competitivos, margen de
utilidad competitivo, conocimiento de riesgos externos, inteligencia comercia y
riesgo por cambios tecnol dgicos de la competencia.

Totalmente de acuerdo (17%). Percepcion de calidad por parte del
consumidor, imagen, servicio posventa, Gastos de venta como apoyo.

En desacuerdo (13%). Mapeo de clientes, logistica de entrega.

Como puede verse, los participantes conocen &l impacto de los oligopolios. Su
calificacion promedio ponderada es de 3.58 con una moda de respuestas entre 3 y 4, dentro de
un rango de calificacion en donde 1 es 20 puntos y 5 equivalente a 100, identifican como
puntos importantes, la calidad percibida por €l cliente, su imagen, servicio posventay gastos
de ventade apoyo y con 2 de calificacion es decir 40 puntos €l no mapear o conocer |0s puntos
de ventay lalogistica de entrega (ver tabla 11).

Entorno econdmico (conocimiento del contexto).

A continuacion se presenta la tabla de resultados con respecto a entorno econoémico.



84

Tabla 12.

Tabla descriptiva de respuestas

Frecuencias Cadlificacion Cdlificacion Ponderada

Totalmente de acuerdo 3 33% 5 1.65
Neutral 3 33% 3 0.99
De acuerdo 2 22% 4 0.88
En desacuerdo 1 12% 2 0.24

9 100% 3.76
Mediana = 3
Moda= 3y5
Maximo = 5
Minimo = 2
Promedio = 3.76

Fuente: Elaboracion propia. Datos de lainvestigacion.

Resultados segun frecuencia de mencion.
Totalmente de acuerdo (33%). Los atributos que resaltan son conocimiento
del ciclo de vida de su mercado, conocimiento de politicas publicas de apoyo,
conocimiento del riesgo cambiario.
Neutral (33%). Los atributos que resaltan son: conocimiento del riesgo en la
obtencion de sus insumos, pérdida de clientes, alianzas de la competencia.
Deacuerdo (22%). Los atributos que resaltan son: conocen el poder de los
proveedores, conocen el impacto de sus costos altos de transporte.
En desacuerdo (12%). Los atributos que resaltan son: no conciben el cambio
en estrategias de ventas.

En cuanto a conocimiento del entorno, su calificacion ponderada fue de 3.75, arriba de

lamedia de 3 con unamodade 5 en cuanto a conocimiento del ciclo de vida del mercado,



85

conocimiento de politicas publicas de apoyo, riesgos cambiarios. La mas bagja en calificacion

de 2 a no considerar importante un cambio de estrategias de ventas (ver tabla 12).

Oportunidades del contexto externo (entorno).

1.

2.

Tabla 13.

Tecnologia dura comprada.

Tecnol ogia operativa propia.

Tecnologia de proceso por estudios técnicos.

Flexibilidad para nuevos producto a sus mercados metas.

No hay plan parainversion y desarrollo parainnovar de acuerdo alas
necesidades.

No hay estimulos fiscales para apoyo de estrategias.

No hay politicas publicas para sus areas estratégicas.

Existen fuentes secundarias y logisticas para exportar.

Tabla descriptiva de respuestas

Frecuencias Cadlificacion Calificacion Ponderada

Totalmente de acuerdo 16 80% 5 4
En desacuerdo 2 10% 2 0.2
De acuerdo 1 5% 4 0.2
Neutral 1 5% 3 0.15

20 100% 4.55
Mediana = 3
Moda = 4
Maximo = 5
Minimo = 2
Promedio = 4.55

Fuente: Elaboracion propia. Datos de lainvestigacion.
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Resultados segun frecuencia de mencion.

Totalmente de acuerdo (80% ). Los atributos que resaltan son: conocimiento
del plan nacional de desarrollo, instrumentacion de proyectos de inversion
(viabilidad), €l conocer laimportancia de patentar para proteccion e
implementar estrategias para costos eficaces.

De acuerdo (5%). Los atributos que resaltan son: Instrumentacion de proyectos
deinversion.

En desacuerdo (10%). Los atributos que resaltan son: conocimiento plan
nacional de desarrollo, la proteccion de patentar para proteger sus marcas.
Neutral (5%). Los atributos que resaltan son: la estructura de tener costos
eficaces.

Con respecto a sus oportunidades la calificacion ponderada es de 4.55 puntos con una
moda de 4 puntos, que se centraen €l conocimiento del plan nacional de desarrollo, €
instrumentar proyectos de inversion para conocer la viabilidad, conocer laimportancia de
patentar, plantear estrategias para el logro de costos eficaces (ver tabla 13).

Produccion logistica (Director, Gerente de Produccion y Oper ativos).

A continuacion se presenta la tabla de resultados con relacion ala produccion logistica.
Tabla 14.

Tabla descriptiva de respuestas

Frecuencias Calificacion Calificacion Ponderada
Totalmente de acuerdo 30 42% 5 21
De acuerdo 25 35% 4 14
Neutral 17 23% 3 0.69
72 100% 4.19

Mediana= 3
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Tabla 14.
Tabla descriptiva de respuestas (continuacion)
Frecuencias Calificacion Calificacion Ponderada
Moda= 5
Maximo = 5
Minimo = 3
Promedio = 4

Fuente: Elaboracién propia. Datos de lainvestigacion.
Resultados segun frecuencia de mencion.

Totalmente de acuer do (42% ). Los atributos que resaltan son: instal aciones
flexibles que les permite ampliar instalaciones, la recepcion &gil de insumos,
aprovechamiento de capacidad instalada, innovacion en la produccion via
planeacion, pueden cambiar métodos de trabajo, rapidez de respuesta tecnol dgica,
existencia de fluidez de procesos, sus costos indirectos son de apoyo.

De acuerdo (35%). Los atributos que resaltan son: instal aciones flexibles,
ampliacién de instalaciones, recepcion agil de insumos, costos caros de insumos,
aprovechamiento capacidad instalada, cambios de procesos de trabgjo, fluidez de
procesos, indirectos de apoyo.

Neutral (23%). Los atributos que resaltan son: facilidad de obtencién de
insumos, rapidez de respuesta tecnol dgica, medicion del impacto de cambios en
proceso.

En lavariable produccion su calificacion media ponderada fue de 4.19 con una moda
de 5 (ver tabla 14), que se concentran en instalaciones flexibles, el poder ampliarlas, recepcion
agil de insumos, aprovechamiento de la capacidad instalada, cambio de métodos de trabgo,

respuesta tecnol 6gica, fluidez de procesos, costos indirectos de apoyo con una calificacion de
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3 puntos en cuanto a obtencion de insumos, rapidez de respuesta tecnoldgicay la medicion del
impacto en el cambio de los procesos.

Finanzas (Director General y Director de Finanzas).

A continuacion se presenta la tabla de resultados descriptivos del érea de finanzas.
Tabla 15.

Tabla descriptiva de respuestas

Frecuencias Calificacion Calificacion Ponderada

Neutral 8 57% 3 171
Totalmente de acuerdo 4 29% 5 1.45
De acuerdo 2 14% 4 0.56

14 100% 3.72
Mediana = 3
Moda = 3
Maximo = 5
Minimo = 3
Promedio = 4

Fuente: Elaboracién propia. Datos de lainvestigacion.
Resultados segun frecuencia de mencion.
Neutral (57%). Los atributos que resaltan son: buenaliquidez de efectivo,
rotacién de inventarios, buenos costos financieros para crecimiento, costos
financieros para expansion.
Totalmente de acuerdo (29% ). Los atributos que resaltan son: conocimiento
de sus costos estratégicos, incremento del valor econémico acorde con los

objetivos de laempresa.
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De acuerdo (14%). Los atributos que resaltan son: € conocimiento de fuentes

de financiamiento. Que con una adecuada estrategia, les da un costo del dinero

manejable y de poco impacto.

En lavariable finanzas su calificacion promedio ponderada fue de 3.72 con una moda

de 3 centrada en laliquidez, y larotacidn de inventarios, sus costos financieros para crecer y

expandirse y lamas baja de 4 fue en referencia a poder identificar mas fuentes de

financiamiento (ver tabla 15).

Talento humano (director general y recur sos humanos).

A continuacion se presenta la tabla de resultados del area de talento humano.

Tabla 16.

Tabla descriptiva de respuestas

Frecuencias Cdlificacion Calificacion Ponderada

De acuerdo 16 50% 4 2
Totalmente de acuerdo 8 25% 5 1.25
Neutral 6 19% 3 0.57
En desacuerdo 1 3% 2 0.06
Total desacuerdo 1 3% 1 0.03

32 100% 391

Frecuencias

Mediana = 3
Moda = 4
Maximo = 5
Minimo = 1
Promedio = 391

Fuente: Elaboracion propia. Datos de lainvestigacion.
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Resultados segun frecuencia de mencion.
De acuerdo (50%). Los atributos que resaltan son: competencias por
habilidades, contar con un plan maestro para ser competitivos, las funciones del
personal se alinean alamision y € reclutamiento se hace por perfil requerido,
existe un plan de viday carrera paralos empleados, |os sueldos son
competitivos para su personal y |os objetivos generales se alinean alos
departamentos, propiciando la convivencia social parafomentar el trabajo en
equipo y asi lograr la productividad.
Totalmente de acuerdo (25%). Los atributos que resaltan son: la capacitacion
se da con planeacion, existe € plan de vida, existe € plan de carrera, sueldos
competitivos del personal, comunicacion en toda la estructura, objetivos
alineados (particulares y generales).
Neutral (19%). Los atributos que resaltan son: la capacitacion es resultante del
control, comunicacién en toda la estructura organizacional, la motivacion
impacta en la productividad.
En desacuerdo (3%). Los atributos que resaltan son: las competencias se dan
por conoci mientos.
En total desacuerdo (3%). Los atributos que resaltan son: las competencias se
dan por conocimientos.
La variable talento humano obtuvo una calificacion promedio ponderada de 3.91,
siendo su moda 4 en cuanto a que los conocimientos se centran en las habilidades, en la
existencia de un plan para fomento de las competencias, alineacion de funciones, perfil de

puestos, sueldos competitivos, plan de vida, carrera, objetivos departamentales, desarrollo
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socia en alineacion alaproductividad y alamisiéon. Lamés baja con 1 de calificacion fue en
el sentido de que las competencias se dan por conocimiento. Ver tabla 16.
A continuacion se presenta una tabla de los puntajes ponderados de laindustria

mueblera (ver figura4):

Calificacion ponderada

Ventas / logistica
Entorno econémico
Oportunidades
Produccién
Finanzas

Talento humano

Figura 4. Diagndstico cuantitativo integral. Industria mueblera. Elaboracion propia

Datos de lainvestigacion total ponderado por variable.

Resumen dela Unidad deanalisis 1.

Todos |os entrevistados estan de acuerdo en procurar la obtencién de resultados,
entregas atiempo, sugerir aclientes valores en |os productos que se ofrecen para el logro de su
satisfaccion, proyectar alargo plazo, evitar problemas de pago de los clientes, crecimiento de
la competencia, bajadel poder adquisitivo, gestion de rutina, empezar y concluir 1o planeado,
costos altos.

El director administrativo, comenté que van a seguir la estrategia de producir y vender
muebl es para un mercado interno, diferente al hotelero y residencias de lujo. Esto en funcion
delatendenciaminimalista, al ser casas pequeias y de esaformaingresar a otro segmento de

mercado.
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Unidad deanalisis2. Pasteleriay panaderia
Resultados cualitativos

El Director coment que para su gestion, parte de las siguientes directrices:

Su mision es: “en la panificadora mantenemos el sabor del buen pan y la calidad de los
productos y servicios para la satisfaccion de nuestros clientes, mediante |la mejora continua,
procesos rentables y el permanente desarrollo de nuestro capital humano, para contribuir a
bienestar de lacomunidad”. Su vision es. “mantener el liderazgo en laindustriade la
panificacion en la peninsula de Y ucatan y trascender en €l tiempo através del arte de hacer
buen pan”. Su segmento de mercado, de acuerdo con la Direccion, eslade laclase mediaa
media-alta. Para efectos del capital intelectual seincluyen: capacidad o competencias de
gestion, vision empresarial, conocimiento del entorno y el emprender a sabiendas que lleva
implicito laadministracion de los riesgos.

Con base en lamatriz de convergencia, se obtuvieron las siguientes respuestas:

El concepto de productividad.

La Direccion genera la percibe como optimizar tiemposy recursos, surtir atiempo a
las sucursales con calidad. Los mandos medios con el cumplimiento en tiempo y forma, menor
cantidad de recursos, larentabilidad y algunos le adicionaron en un tiempo estimado.
Creatividad y liderazgo, contacto con los bancos, resolucion de conflictos, agilidad,
actualizacién, humildad, vision para contratar personal acorde con el requerimiento de los
puestos. Paralos niveles operativos eslograr que e persona cumpla con los tiempos
programados, evitar los desperdicios, medir la eficiencia, bajar |os costos, administrar €l
tiempo, asi como utilizar losinsumos 'y €l factor humano eficientemente.

Las respuestas de | os entrevistados fueron en el sentido de que consideran que la

productividad se logra al trabajar con eficiencia operativa, coincidiendo con los estudios de
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Maza (1997) y Varela (2008) al referirse a una de las causas de |a desaparicion de las
empresas, puesto que sus decisiones son para sobrevivir (eficiencia operativa), y con los
trabajos de Soto y Dolan (2003) cuando explican que otro de los motivos del fracaso es no
conocer su mercado. Se dan cuenta los entrevistados de que relacionar eficiencia con
productividad puede ser unalimitante alamision y vision por ellos plasmados en su vision
central del futuro.

Lainnovacién en lasempresasy su relacion con lamision.

Lamayoria de los mandos medios perciben lainnovacion como lamejorade las
relaciones entre el personal para el trabajo en equipo y nuevas formas de producir para evitar
reprocesos, cuidar los flujos de efectivo y adelantarse a expectativas del mercado con
controles de calidad. En cuanto alamision (de mantener € sabor del buen pan y lacalidad de
servicio), los mandos medios la perciben como que solo se puede lograr con |as personas
adecuadas y buen desempefio, pero relacionados con |os objetivos meta de las ventas y
reduccion de mermas. Se requiere satisfaccion alos clientesinnovando en el disefio de
productos.

Para el mando medio (Gerente de Ventas), lamision es ofrecer productos de calidad,
cuidando laimagen de la empresa, asi como vigilar lasalud de la empresa para que cumpla
con sumision. El Supervisor de producciéon lo reduce al cumplimiento de objetivos y metas de
laempresa, en lo que respecta a su funcién. Sin embargo, se sigue pensando en esta empresa
gue lainnovacién consiste en la eficiencia del producto, 1o que no coincide con Suarez (2012)
en cuanto a que los productos que ofrece se deben adaptar a entorno con €l apoyo de
inteligencia comercial y la productividad con producir |o que la gente necesitay desea,

coincidiendo con Bueno (2012) en el sentido de que la evolucién sblo es posible con una



94

direccidn que se centra en laeficiencia pero con eficaciay efectividad parallegar al nuevo
orden a partir de un crecimiento innovador (no existe lamano invisible).

El conocimiento del entorno.

La Direccion genera tiene claro que sin vision de su entorno no se pueden establecer
estrategias. Los mandos medios comentan que |0s riesgos son minimos, algunos internos,
otros externos, pero en mayor o menor medida controlables. Sus riesgos son mayormente de
oficina, pero otros aclaran que una mala decision para captar flujo de efectivo puede poner en
aprietos alaempresa. Lafalta de insumos son para ellos normales, igual que la descompostura
de maguinas. El mayor riesgo que tienen eslaregulacion legal, segn su percepcion.

Gestion estratégica.

La Direccion comenta que con base en un plan estratégico miden la productividad,
explicando que sus estrategias son sistematicas puesto que relaciona producir atiempo con la
productividad. Los mandos medios dicen que sus decisiones son estratégicas en su mayoriay
se relacionan con la productividad, pero las encuadran a personal o infraestructura utilizada.
Las rutinas del mediano plazo las alinean con la apertura de nuevas sucursales, concretar
ventas y captar clientes. Las de rutina son por o rgpido del cambio financiero. Por su parte,
los trabajadores operativos ubican su participacion en la gestion con sus recomendaciones para
mejorar 10s procesos de operacion, sus sugerencias paramejorar € producto, € cumplimiento
de objetivos y metas. Se acercan més alo dicho por Jeannot (2002) y Bueno (2001) en cuanto
aun comportamiento organizacional inteligente con estrategias emergentes e innovadoras en
el @mbito tecnoldgico (producto o proceso), asi como con Daft (2011) en cuanto a estar atentos

en un mundo de cambios y la competenciarigida.
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L a percepcion delos entrevistados sobre € capital emprendedor parala
productividad.

El director general respondio que se puede ser emprendedor y no tener estrategias. Sin
embargo también comento que la estrategia va alineada con €l emprendimiento y ésta con el
riesgo. Los mandos medios no respondieron. Los supervisores de produccion, en relacion al
riesgo, dijeron que no existe perfeccion y que con frecuencia surgen problemas que se
controlan, aungue tratan de evitar los incontrolables. Trabajan con cuidado y son atentos. Su
vision actual es que a apoyar en la productividad, laempresa crece y tiene como
compensacion unamejor calidad de vida, ademés de que se mantiene su trabajo. Lo anterior
coincide con Amaru (2009) en cuanto a que el emprendedor asume riesgos con cambios
cuando se adaptan en todas las actividades. Sin embargo, se contrapone con las respuestas del
director general. La percepcion de los mandos medios no se pudo obtener.

Relacion entre el capital intelectual y resultados del negocio.

La Direccion genera respondio que en toda actividad de la empresa se tiene que
negociar y que esta capacidad se desarrolla poco a poco. Si se manejan bien |os recursos se
puede lograr € retorno de lainversion, pero se requieren atributos como vision y liderazgo,
permitiendo cambiar lo que ya no funciona con su efecto en la productividad. Los mandos
medios no contestaron esta seccion del instrumento. Los trabajadores operativos comentaron
gue una mala programacién de tiempos, hombres y maquinas impacta en la productividad, |o
gue enfrentan con base en su experiencia. Para €l Director General o que falta es unacultura
empresarial y laboral, asi como escuelas de oficios, pero los mandos medios dicen que su
funcidn es supervisar € trabajo de los subordinados, 10 que sefiala laimportanciaque le dan a

la eficiencia operativa, concordando con Varela (2008).
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Resultados cualitativos. Pasteleria y panaderia.
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1) Concepto de productividad

NuUmero de % Cualidad de la percepcion (segun los entrevistados)
percepciones
14 66.67% - Ser eficiente
14.28% - Ser eficientey eficaz
14.28% - Otras cuaidades (creatividad, liderazgo)
A.77% - Negociacion (contacto con bancos)
21 100.0% Percepcion de los entrevistados con relacion ala
productividad
2) Conocimiento del entorno
4 36.36% - Riesgosinternos
3 27.27% - Conocimiento de riesgos externos (con control)
3 21.21% - Vision estratégica en la gestion
1 9.10% . Relacionan trabajo administrativo con entorno
11 100.0% Percepcion de los entrevistados del entorno

3) Concepto de gestion estratégica

6 50.0% - Gestion con base en € logro de la productividad
6 50.0% Estrategias rutinarias
12 100.0% Percepcion de los entrevistados sobre su gestion

4) Emprender para ser productivos

8 88.89% - El concepto del riesgo no lo relacionan con las
estrategias. Son decisiones de rutina

1 11.11% - Relacionan emprender con los riesgos

1©

100.0% Percepcion de los entrevistados sobre comprender el

concepto de emprender y su relacion con productividad




Tabla17

Resultados cualitativos. Pasteleria y panaderia.(continuacion)
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5) Relacion del capital humano con los resultados

NuUmero de % Cualidad de la percepcion (segun los entrevistados)
percepciones
5 62.5% Competencias rutinarias
2 25.0% Capital visionario
1 12.5% Comentan que falta una cultura empresarial y laboral
8 100.0% Percepcion de los entrevistados de larelacion de un

capital humano para el logro de resultados

6) Innovaciony surelacién con lamision

o N W b

44.44%
33.33%
22.23%

100.0%

Orientado a procedimientos operativos de rutina

Orientado a producto

Orientado ala produccién de rutina

Percepcion de los entrevistados y su relacion con

innovacion — mision

Fuente: Elaboracion propia. Datos de lainvestigacion. Nunca va doble linea abajo)

Tabla 18

Resumen resultados cualitativos. Pasteleria y panaderia

Productividad Conocimient Gestion Emprender - Capital Innovacion -
o del entorno estratégica productivida humano - mision
d resultados
- 66.67% ser 36.36% son - 50.0% su - 88.89 sus -62.5%dicen - El 44.4%
eficientes. riesgos gestion riesgos son gue sus de
- 14.28% ser internos. dicen ser de rutina. competencia innovacion
eficientey 22.27% son productiv ssedirigen son de
eficaz. externos 0S. alarutina. procedimie
pero con ntos de
control. rutina.
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Tabla18
Resumen resultados cualitativos: Pasteleria y panaderia (continuacion)
Productividad Conocimient Gestion Emprender - Capital Innovacion -
o del entorno estratégica productivida humano - mision
d resultados
- 27.27% - 50.0% sus - 25.0% - 33.33% se
trabgjancon  estrategia tienen orientan al
visiony sson capital producto.
estrategias. rutinarias. visionario.

Fuente: Elaboracion propia. Datos de lainvestigacion.
Interpretacion de los resultados cualitativos.

Los resultados, desde la percepcion de los entrevistados en laempresa, se pueden
interpretar empiricamente puesto que tampoco se pudieron obtener cifras, indicadoresy otra
informacion de soporte, calificando la productividad con 67% y la relacionan con ser
eficientes, y un 14.28% con ser eficiente y eficaz. El entorno y su conocimiento un 36.36%
percibe que sus riesgos son internos, e 27.27% que son externos pero |os pueden controlar y
el 27.27% con & razonamiento de que sus trabajos son visionarios con estrategias. La gestion
estratégicael 50% dicen que ladirigen aser productivosy €l 50% que establecen estrategias
pero reconocen gue son rutinarias.

El concepto de emprender con riesgos pero con un direccionamiento ala productividad
con mencion de 88.89% dicen que sus riesgos son de rutina. El intangible como el capital
humano para el logro de resultados, con 62.5% aseguran que le dan prioridad alas
competencias derutinay el 25% a capital visionario. Otrarespuesta es en el sentido de que un
44.44% innovan pero en procedimientos de rutinay el 33.33% con una orientacion a
producto. Sin documentar en las guias el director sefial 0 que unarealidad es que con su

experienciale basta para seguir administrando el negocio y siente que esta (laempresa) tiene
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prestigio, pero que larutina no les permite una gestion de largo plazo y tampoco elaboran un
plan maestro, se basan en larutinay consideran que con la el aboracion de productos
novedosos y de calidad pueden mantenerse en el mercado. Sin embargo también estan
pendientes del crecimiento de la ciudad, que puede ser un mercado potencial para su negocio
(ver tablas 17 y 18).
Resultados cuantitativos
Con base alos cuestionarios aplicados, se presentan |0s siguientes resultados.
Ventas/L ogistica/Estrategia.
A continuacion se presenta la tabla de resultados del area de ventas, logisticay
estrategia.
Tabla 19.

Tabla descriptiva de respuestas para ventas/logistica/estrategia

Frecuencias Cdificacion  Calificacion Ponderada

Totalmente desacuerdo 13 33% 1 0.33
En desacuerdo 11 28% 2 0.56
De acuerdo 8 21% 4 0.84
Totalmente de acuerdo 7 18% 5 0.9

39 100% 2.63
Mediana = 3
Moda = 1
Maximo = 5
Minimo = 1
Promedio = 3

Fuente: Elaboracién propia. Datos de lainvestigacion.
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Resultados segun frecuencia de mencion.

Totalmente en desacuerdo (33%). Los atributos que resaltan son: la estrategia
de la competencia es por oligopolios, la estrategia de la competencia es por
monopolios, no se requiere fuerza de ventas competente, no se considera
importante mapear puntos de venta claves, no serequiere inteligencia
comercial, no esimportante patentar, no es importante los cambios tecnol 6gicos
de lacompetencia.

En desacuerdo (28%). Los atributos que resaltan son: no esimportante la
existencia de oligopolios, no es importante la existencia de monopolios, no es
importante una fuerza de ventas competente, no es importante adaptarse a
mercados, no esimportante lainteligencia comercial, no esimportante los
cambios tecnol gicos.

De acuerdo (21%). Los atributos que resaltan son: se diversifica por segmento
de clientes, tiene buenaimagen, sus precios son competitivos, su logistica de
entrega en sucursales es agil.

Totalmente se acuerdo (18%). Los atributos que resaltan son: |os clientes
perciben calidad, se diversifican por segmentos de mercado, tienen buena
imagen, Sus precios son competitivos.

El diagndstico cuantitativo presentalos siguientes resultados: ventas, logisticay
estrategia tiene una calificacion ponderada de 2.63 (ver tabla 19) contrala mediade 3, con
mayor énfasis en no dar importanciaalos oligopolios, lainteligencia comercial para capturar
nuevos segmentos de clientes, adaptacion alos mercados, no patentar, ni tomar en cuentalos

cambi os tecnol 6gicos de la competencia, su enfoque es laimagen, precios, diversificacion por



segmentos de mercados y que se perciba calidad por parte de los clientes, con precios

competitivos.

Conocimiento contexto: entor no econdmico.

A continuacion se presenta | os resultados en cuanto al entorno econémico.

Tabla 20.

Tabla descriptiva de respuestas
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Frecuencias Cdificacion Calificacion Ponderada

Totalmente desacuerdo 11 46% 1 0.46
Totalmente de acuerdo 29% 5 1.45
De acuerdo 12% 4 0.48
En desacuerdo 13% 2 0.26

24 100% 2.65
Mediana = 3
Moda = 1
Maximo = 5
Minimo = 1
Promedio = 3

Fuente: Elaboracion propia. Datos de lainvestigacion.

Resultados segun frecuencia de mencion.

Totalmente en desacuerdo (46% ). Los atributos que resaltan son: € poder de

los proveedores no les impide negociar, sus insumos No son de riesgo, no
consideran las alianzas de la competencia como riesgo, pérdida de clientes,
posi cionamiento competencia via monopolios, alianzas competencia, las

politicas publicas proporcionan apoyo.

Totalmente de acuer do (29% ). Los atributos que resaltan son:

posicionamiento de la competencia es por la via oligopolios, |os costos de
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transporte son muy altos, no se dan cambios de estrategia en ventas, la paridad

cambiaria como riesgo.

Deacuerdo (12%). Los atributos que resaltan son: la competencia es via

oligopolios, la paridad cambiaria es un riesgo.

En desacuerdo (13%). Los atributos que resaltan son: alianzas de la

competencia como riesgo, pérdida de clientes, la posicion de la competenciavia

monopolios, no les quita mercados.

Del entorno econdémico y su conocimiento tienen una calificacion de 2.65 (ver tabla

20) con unamedia de 3 y moda de 1, resaltando no darle importancia ala negociacion con
proveedores, la alianza de la competenciay alos insumos en funcién de riesgos. Sin embargo,
se dan cuenta del surgimiento de una competencia via oligopolios.

Conocimiento del contexto: oportunidades.

1. Su tecnologia es comprada.

2. Su tecnologia de operacion es propia: un si 'y un no.

3. Su tecnologia de procesos es propia por estudio técnico.

4, Flexibilidad de inversién con nuevos productos: un si y un no.
5. Flexibilidad de nuevos productos: un s y un no.

6. Innovan mediante investigacion y desarrollo.

7. No se dan estimul os fiscal es.

8. No hay apoyo alas éreas estratégicas via politicas publicas.

9. Hay apoyos logisticos e informacién a nivel nacional.

Oportunidades

A continuacion se presenta la tabla de resultados del area de oportunidades.
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Tabla21.

Tabla descriptiva de respuestas

Frecuencias Cadlificacion Calificacion Ponderada

De acuerdo 5 62% 4 2.48
Neutral 2 25% 3 0.75
Totalmente de acuerdo 1 13% 5 0.65

8 100% 3.88
Mediana = 3
Moda = 4
Maximo = 5
Minimo = 3
Promedio = 4

Fuente: Elaboracién propia. Datos de lainvestigacion.

Resultados segun frecuencia de mencion.

De acuerdo (62% ). Los resultados que resaltan son: conocimiento del plan
nacional de desarrollo, se instrumentan proyectos de inversion para ser
rentables, se establecen estrategias paratener costos eficaces.

Neutral (25% ). Los resultados que resaltan son: se patenta como proteccion de
sus productos.

Totalmente de acuerdo (13%). Los resultados que resaltan son: se conoce €l
plan nacional de desarrollo.

En cuanto a oportunidades su calificacion ponderada es de 3.88 (ver tabla 21) con una
moda de 4 que radica en conocer € plan nacional de desarrollo, conocer laimportancia de
proyectos de inversion y plantear estrategias paralograr costos eficaces.

Produccién /logistica.

A continuacién se presenta la tabla de resultados respecto ala produccion y logistica.
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Tabla 22.

Tabla descriptiva de respuestas

Frecuencias Cadlificacion  Calificacion Ponderada

Neutral 30 42% 3 1.26
En desacuerdo 13 18% 2 0.36
Totalmente desacuerdo 11 15% 1 0.15
De acuerdo 10 14% 4 0.56
Totalmente de acuerdo 8 11% 5 0.55

1 100% 2.88
Mediana = 3
Moda = 3
Maximo = 5
Minimo = 1
Promedio = 3

Fuente: Elaboracion propia. Datos de lainvestigacion.
Resultados segun frecuencia de mencion.

Neutral (42%). Los resultados que resaltan son: |os insumos son faciles de
obtener, entrega répida de insumos de |os proveedores, innovacion de
productos, fluidez de proceso, costos indirectos de apoyo.
En desacuerdo (18%). Los resultados que resaltan son: costos de insumos
caros, aprovechamiento capacidad instalada, cambios de métodos de trabgjo,
respuesta tecnol 6gi ca répida.
Totalmente en desacuerdo (15%). Los atributos que resaltan son: costos de
insumos caros, aprovechamiento capacidad instalada, cambios métodos de

trabaj o, respuesta tecnol 6gica rgpida.



De acuerdo (14%). Los resultados que resaltan son: instalaciones flexibles

para procesos, se puede ampliar o expandir la capacidad instalada, se mide €l

impacto de cambios en laforma de producir.
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Totalmente se acuerdo (11%). Los resultados que resaltan son: instalaciones

gue permiten flexibilidad, se puede lograr la expansion en produccién, se mide

el impacto en cambios de procesos.

En produccion y logistica su calificacion ponderada es de 2.88 (ver tabla 22) con una

moda de 3 con mayor tendenciaa ser neutral. En cuanto alafacil obtencion de sus insumos,

entrega rapida de | os proveedores, innovacion en sus productos, fluidez en su proceso y alos

costos indirectos como apoyo, aprovechar la capacidad instalada, cambios en métodos de

trabgjo.

Finanzas.

A continuacion se presenta la tabla de resultados del area de finanzas.

Tabla 23.

Tabla descriptiva de respuestas

Frecuencias Cadlificacion Calificacion Ponderada

De acuerdo 15 38% 4 1.52
Totalmente de acuerdo 9 23% 5 1.15
Neutral 9 23% 3 0.69
En desacuerdo 5 13% 2 0.26
Totalmente desacuerdo 1 3% 1 0.03

39 100% 3.65
Mediana = 3
Moda = 4
Maximo = 5
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Tabla 23.

Tabla descriptiva de respuestas (continuacion)

Frecuencias Calificacion Calificacion Ponderada
Minimo = 1
Promedio = 3

Fuente: Elaboracion propia. Datos de lainvestigacion.
Resultados segun frecuencia de mencion.

De acuerdo (38%). Los resultados que resaltan son: consideran tener eficiencia
en liquidez, tienen eficiencia en solvencia, sus inventarios son &giles (rotacion),
buena negociacion con proveedores, conocimientos de |0s costos estratégicos,
los costos financieros son para expansion, costo financiero eficiente por
gestion, retorno de lainversion alineada al ciclo de vidadel sector.
Totalmente de acuerdo (23%). Los resultados que resaltan son: eficienciaen
liquidez, eficiencia en solvencia, buena negociacion con proveedores,
conocimiento de sus costos estratégicos, retorno de lainversion alineada al
ciclo.
Neutral (23%). Los resultados que resaltan son: sus costos financieros son para
crecer como empresa, la identificacion de fuentes de financiamiento, valor
econdmico agregado acorde a sus objetivos.
En desacuerdo (13%). Los resultados que resaltan son: 10s costos de operacion
apalancan, laimagen por gestion estratégica.
Totalmente en desacuerdo (3%). Los resultados que resaltan son: los costos

de operacion apalancan.
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En lavariable finanzas su calificacion ponderada es de 3.65 (ver tabla 23) con una
moda de 4, con énfasis en la eficiencia en liquidez, solvencia, agilidad de rotacion de
inventarios, negociacion con proveedores, conocimiento de sus costosy € retorno dela
inversion.

Talento humano.

A continuacion se presenta la tabla de resultados respecto a area de talento humano.
Tabla 24.

Tabla descriptiva de respuestas

Frecuencias Cadlificacion Calificacion Ponderada

Totalmente desacuerdo 15 31% 1 0.31
En desacuerdo 15 31% 2 0.62
Totalmente de acuerdo 13 27% 5 1.35
Neutral 3 6% 3 0.18
De acuerdo 2 5% 4 0.2

48 100% 2.66
Mediana = 3
Moda = 1
Maximo = 5
Minimo = 1
Promedio = 3

Fuente: Elaboracion propia. Datos de lainvestigacion.
Resultados segun frecuencia de mencion.
Totalmente en desacuerdo (31%). Los resultados que resaltan son: funciones
alineadas a la mision, reclutamiento por perfil, capacitacion planeada,
capacitacion resultante del control, plan de vida, plan de carrera, comunicacion

agil toda la estructura, desarrollo social parael logro de la productividad.
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En desacuerdo (31%). Los resultados que resaltan son: funciones alineadas a
lamision, reclutamiento por perfil, capacitacion por innovacion, plan de vida,
plan de carrera, sueldos competitivos, comunicacion agil toda la estructura,
comunicacion cordia todala estructura, desarrollo social para fomentar
productividad.

Totalmente de acuerdo (27%). Los resultados que resaltan son: competencias
por conocimientos, competencias por habilidades, competencias con base a un
plan maestro, gestion de objetivos particulares de |os departamentos alineados
al objetivo general.

Neutral (6%). Los resultados que resaltan son: estar seguros que la motivacion
apoya ala productividad.

De acuerdo (5%). Los resultados que resaltan son: las competencias se dan por
conocimientos.

En relacion a talento humano su calificacion ponderada es de 2.66 (ver tabla 24) con
unamodade 1 a estar en desacuerdo con funciones alineadas ala mision, reclutamiento por
perfil, capacitacion planeada o de control, plan de vida, plan de carrera, comunicacién en la
estructura. El director general opino que falta una cultura empresaria y laboral y se deben

abrir més escuelas de oficios (ver figurab).
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Calificacion ponderada

Ventas logistica
Entorno econémico
Oportunidades
Produccién
Finanzas

Talento Humano

Figura 5.Diagnostico cuantitativo integral: pasteleriay panaderia. Fuente:
Elaboracion propia. Datos de lainvestigacion.
Resumen delos resultados de la Unidad de andlisis 2.

Se analizaron los resultados con el director de la pastel eria, estando de acuerdo que uno
de sus problemas de gran impacto negativo, es la competencia de cadenas de supermercados,
gue ofrecen sus productos en uno de sus departamentos, sin que les afecte a estas grandes
corporaciones a parecer, puesto gue no seria posible documentarlo en e presente trabajo al no
tener € sustento de unainvestigacién que abarque a dichas cadenas comerciales. Pero
perciben que al ser unalinea adicional, de lo que ofrecen alos adquirientes, que acuden alos
mismos, por otros satisfactores; al parecer su rendimiento es por la via de otros segmentos de
mercado que atienden.

Se plantearon varias estrategias, siendo unala del reparto adomicilio, estableciendo
puntos de venta cercanos alos adquirientes que pueden ser vecinos de un centro habitacional o
de empresas que se estén trasladando a lugares estratégicos, como € anillo periférico. Sin
embargo, para conocer laviabilidad, €l director comentd, que paratomar esa decision, se

reguiere de un proyecto de inversion con énfasis en un estudio de mercado y técnico.
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Unidad de analisis 3. Fabricacion y venta de condimentos, ader ezosy salsas
Diagnostico cualitativo.

Lainformacion obtenida con e apoyo de las guias de convergencia, resultante de las
entrevistas, fue lasiguiente:

Productividad.

El Director Genera la percibe como ser eficientey eficaz y cuidando la calidad de los
productos que elaboran y venden. Los mandos medios en lograr |os objetivos de ventas en un
tiempo estipulado, realizar |os trabajos, cumpliendo con costos adecuados y alos objetivos.
Mencionan que paralograr lo anterior, se requiere anadisisy creatividad, tiempo en cuanto a
pertinencia, (oportunidad) siendo necesarios como atributos impul sores: una buena
organizacion, disponibilidad para enfrentar riesgos, la honradez y amabilidad. Los
trabajadores operativos en hacer més productos, reduccion de costos, aumento en la calidad,
contribucion con el andlisisy asesoria de la administracion de los recursos, estar cercade los
encargados de las ventas para conocer los pedidosy trabajar en €l proceso, evitando tantas
distracciones.

Lainnovacién y su relacion con la mision.

L os mandos medios opinan sobre laimportancia de la actualizacion en programas
nuevos y mejores procesos. Encontrar nuevas formas de produccion mas eficaces. Siendo para
ellos € vital innovar sus productos y la mercadotecnia para penetrar en su mercado. Trabgan
en la captacion de nuevos mercados y nuevos clientes. Su produccion es eficiente. Le dan
importancia al primer contacto con los clientes, creando empatia para negociar. Los

trabgjadores operativos cooperan para crecer como empresa 'y mantener su fuente de empleo.
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Conaocimiento del entor no.

Seguin el Director General constituyen la base para proyectar |la empresa. Los mandos
medi os perciben gque sus riesgos son internos, como la equivocacion (controlables), accidentes,
enfermedades. Siendo |os internos mas control ables que |os externos (segun los entrevistados).
L os trabajadores operativos no opinaron.

Gestion estratégica.

El Director General respondio que para él las estrategias son importantes para ser
productivos. Los mandos medios comentan que sus decisiones son estrategias para aumentar
las ventas, y con frecuencia, rutinarias, es decir sin cambios. En cuanto ala produccion, los
trabajadores operativos dijeron gue en su labor aportan conocimiento, disponibilidad, ganas,
humildad, experiencia, motivacion, ideas y seguridad.

El capital emprendedor paralograr la productividad y permanencia.

El Director General coment6 que la diferencia de entre un empresario, con un
emprendedor, es que este Ultimo, arriesga, propone y plantea estrategias paralograr que la
empresa sea productiva, competitivay con ello lograr permanecer. Los mandos medios no
respondieron. Los trabajadores operativos comentaron que sus decisiones no enfrentan riesgos,
siendo estas de caracter administrativo. Estan convencidos de laimportanciade la
permanencia delaempresay su crecimiento, cuidar € buen manegjo de las finanzas, pues si
subsististe, mantienen su trabajo. La percepcion de la Direccion, coincide con Amaru (2009),
en cuanto aque e asumir riesgos es una actitud empresarial. Cambiar métodos, procesos
cuando se requiera, con la condicion del pensamiento de ser parte de la empresa, como

mencionan |os trabajadores operativos.
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Relacion del capital intelectual y los resultados del negocio.

El Director General coment6 que con una buena gestion se puede obtener una mejor
produccion y rendimientos, que ademas se reflgja en la productividad. La empresa a su cargo
No Se estanca, pues se adapta a los nuevos requeri mientos econdémicos, politicosy sociales.

L os mandos medios no respondieron. Los trabajadores operativos dicen que conocen los
impactos, que parala productividad tienen sus decisiones. Se dan cuenta de que una
equivocacion o mal manejo puede llevar ala empresaalafalta de recursos. Por o antes
expuesto, se encargan de que los subordinados (obreros) logren eficiencia en la produccion.

Tabla25
Respuestas cualitativas: fabricacion y venta de condimentos, aderezos y salsas.

1) Concepto de productividad

NuUmero de % Cualidad de la percepcion (segun los entrevistados)
percepciones

12 60.0% - Ser eficiente

4 20.0% - Ser eficientey eficaz

4 20.0% - Otras cualidades éticas
20 100.0% Percepcion de los entrevistados de la productividad

2) Conocimiento del entorno

5 83.33% - Riesgosinternos

1 16.67% - Riesgosinternosy externos

6 100.0% Percepcion sobre entorno de |os entrevistados

7 46.67% - Estrategias rutinarias (tacti cas)

6 40.0% - Referentes éticos

2 13.33% - Estrategias con objetivos visionarios

15 100.0% Percepcion de los entrevistados y su forma de gestion

3) Emprender para ser productivos

3 50.0% - Conocimiento de los riesgos a emprender

2 33.33% - Riesgosinternos de rutina
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Respuestas cualitativas: fabricacion y venta de condimentos, aderezosy salsas.

(continuacién)

NuUmero de % Cualidad de la percepcion (segun los entrevistados)
percepciones
1 16.67% Comentan que no hay riesgos
6 100.0% Percepciones de los entrevistados y su relacion de

emprender — productividad

4) Relacién del capital humano con los resultados

2 40.0%
2 40.0%
1 20.0%
5 100.0%

Competencias de rutina

Capital visionario

el logro de resultados

Competencias de sus funciones

Percepciones de |os entrevistados del capital humano para

Fuente: Elaboracion propia. Datos de lainvestigacion.

Tabla 26.

Resumen resultados cualitativos: Fabricacion y venta de aderezos, condimentos y salsas.

Productivida Conocimie Gestién Emprender - Capital Innovacion -
d nto del estratégica  Productivida humano - mision
entorno d resultados
60% ser 83.33% sus 46.67%se  50.0% 40.0% ubica  55.55% es
eficientes riegosson  enfocaa conocenlos las innovacion
20% ser internos. estrategias  riesgos al competencias  orientado alos
eficientey rutinarias.  emprender. arutinas. productos.
eficaz. 40% a 33.33% 40.0% son 44.45% se
referentes  reconoce que competentes orientaalos
éticos. SUS riesgos en sus procesos de
sonderutina.  funciones. rutina de
produccion.

Fuente: Elaboracion propia. Datos de lainvestigacion.
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Interpretacion delos resultados cualitativos.

La percepcion de los entrevistados, captada con las guias, mostro las siguientes
apreciaciones. En un 60.0%, la productividad se consideraigual a ser eficientes, y con un 20%
con ser eficiente y eficaz. Paraellos, su entorno lo relacionan un 83.33% con riesgos internos.
Su gestion, con € 46.67%, se enfoca en estrategias rutinarias y €l 40% en referentes éticos
(como la honradez, la motivacion). La percepcion de emprender de la Direccion para ser
productivos, con una frecuencia de 50.0%, consiste en conocer los riesgos paradirigir €l
negocio, y el 33.33% sefiala que los riesgos a los que se enfrentan son de rutina. Conocen la
importancia de la capacidad intelectual del capital humano parael logro de los resultados
esperados. Sin embargo, un 40% dice estar de acuerdo que tratan en ser competentes en las
actividades derutinay el 40% asegura ser competente en sus funciones.

En cuanto alainnovacion para el logro de sumision, € 55.55% de |as respuestas
indican que la Direccién General laorientaalos productosy € 44.45% restante a los procesos
de rutinaen la actividad de la produccion. Cruzando las respuestas obtenidas mediante una
conversacion informal con lahijade ladirectora, se coment6 que larealidad es que se limitan
aseguir con el mercado actual y procuran estar pendientes de la apertura de nuevas cadenas
para contactarlas y vender sus productos. También esta de acuerdo (ladirectora
administrativa) que estos establ ecimientos venden productos similares, pero de otras empresas
de marcas de clase mundial, por lo que prefieren crecer conforme el mercado les solicita sus
productos. También estan conscientes (la Directora General y la Administrativa) de que
aunque la poblacion esta creciendo, larealidad es que su marca no es conocida porque muchos
habitantes provienen de otros paises o estados de la Republica, con culturas diferentes que

consumen platillos no de laregidn, incluso los nacidos en la regién, son jovenes que estan
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perdiendo la vocacion cultural gastrondémicay aunque todavia se tiene una poblacion creciente
adulta o de latercera edad, éstos estan cambiando de la misma manera su tradicion culinaria
debido alallegada de franquicias de comidas exdgenas que influyen a sus descendientes a
cambiar |os guisos propios de su generacion. Por |o anterior, no se animan a ser una empresa
mas grande.
Resultados cuantitativos
L os resultados obtenidos mediante |as entrevistas con base en |os cuestionarios son:
Ventas/L ogistica/ Estrategia.
A continuacion se presenta la tabla de resultados respecto al area de ventas, logisticay
estrategia.
Tabla 27.

Tabla descriptiva de respuestas

Frecuencias Cdlificacion Calificacion Ponderada

Totalmente de acuerdo 19 50% 5 2.5
De acuerdo 15 39% 4 1.56
Neutral 2 5% 3 0.15
Totalmente desacuerdo 2 6% 1 0.06

38 100% 4.27
Mediana = 3
Moda = 5
Maximo = 5
Minimo = 1
Promedio = 3.25

Fuente: Elaboracién propia. Datos de lainvestigacion.
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Resultados segun frecuencia de mencion.

Totalmente de acuerdo (50% ). Los resultados que resaltan son:
diversificacion de productos, buenaimagen, buen servicio posventa, estrategia
oligopolios se conoce, precios competitivos, otorgamiento de créditos, margen
bruto competitivo, fuerza de ventas competente, logistica de entrega &gil, los
gastos de ventas son un apoyo, patentan sus productos, conocen |os cambios
tecnol 6gicos de la competencia.

De acuerdo (39%). Los resultados que resaltan son: €l cliente percibe calidad,
buen servicio posventa, conocen la estrategia oligopdlica de la competencia,
margen bruto competitivo, fuerza de ventas competente, mapean sus puntos de
venta, conocen los riesgos, conocen € perfil de sus clientes, cuentan con
inteligencia comercial, conocen |os cambios tecnol 6gicos de la competencia.
Neutral (5%). Los resultados que resaltan son: conocen las estrategias de
monopolios.

Totalmente en desacuerdo (6% ). Los resultados que resaltan son: sus
productos no se venden por estatus.

El diagndstico cuantitativo arroj6 los siguientes resultados. ventas /logistica /estrategia
obtuvo una calificacion ponderada de 4.27 (ver tabla 27), con una moda de 5 comparada con la
media de 3, resaltando la diversificacion de productos, buenaimagen, fuerza de ventas
competente, otorgamiento de crédito. Conocen la barrera de una competencia oligopdlica.

Conocimiento contexto: entor no econdmico.

A continuacion se presenta la tabla de resultados sobre el entorno econémico.
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Tabla 28.

Tabla descriptiva de respuestas

Frecuencias Cdificacion Calificacion Ponderada

De acuerdo 6 55% 4 2.2
Totalmente desacuerdo 3 27% 1 0.27
Neutral 2 18% 3 0.54

11 100% 3.01
Mediana = 3
Moda = 4
Maximo = 4
Minimo = 1
Promedio = 2.67

Fuente: Elaboracién propia. Datos de lainvestigacion.
Resultados segun frecuencia de mencion.
De acuerdo (55%). Los resultados que resaltan son: conocimiento del ciclo de
vida de sus productos, poder de los proveedores en las negociaciones, dianzas
de clientes, posicionamiento competencia via oligopolios, conocimiento de
politicas publicas de apoyo, conocimiento del riesgo cambiario.
Total desacuerdo (27%). Los resultados que resaltan son: insumos de riesgo,
pérdida de clientes, posicionamiento competencia via monopolios.
Neutral (18%). Los resultados que resaltan son: costos de transporte altos,
cambios en | as estrategias de ventas.
La calificacion ponderada fue de 3.01 (ver tabla 28) con una moda de 4, comparada
con lamediade 3, afirmando la directora general que conoce €l ciclo de vida de sus productos,
pero tiene en contra el posicionamiento de los oligopolios (empresas grandes con marcas de

los productos que ofrece con crédito mercantil).
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Conocimiento contexto: oportunidades.
1. Tecnologia comprada para operacion.
2. Tecnologia de procesos propia.
3. Tecnologia de procesos validada por estudio técnico.
4. Flexibilidad de incursién via nuevos productos.
5. Estimulosfiscales: no.
6. Politicas publicas de apoyo a sector: si.
7. Incursién amercados anivel regional.
Tabla 29.

Tabla descriptiva de respuestas

Frecuencias Cadlificacion Calificacion Ponderada

Totalmente de acuerdo 2 50% 5 2.5
De acuerdo 1 25% 4
Neutral 1 25% 3 0.75

4 100% 4.25
Mediana = 3
Moda = 5
Maximo = 5
Minimo = 3
Promedio = 4

Fuente: Elaboracién propia. Datos de lainvestigacion.
Resultados segun frecuencia de mencion.
Totalmente de acuerdo (50%). Los resultados que resaltan son: se patenta
para proteccion, sus costos son eficaces por estrategia.
De acuerdo (25%). Los resultados que resaltan son: se elaboran proyectos de

inversion.
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Neutral (25% ). Los resultados que resaltan son: conocen el plan naciona de
desarrollo y su apoyo alamision.

En el contexto oportunidades su calificacion ponderada es de 4.25 (ver tabla 29) con
unamedia de 3 y unamodade 5 que la perciben con el hecho de patentar sus recetasy el
manejo de sus costos eficazmente.

Produccion / logistica.

A continuacion se presenta la tabla de resultados del area de produccion y logistica.
Tabla 30.

Tabla descriptiva de respuestas

Frecuencias Cadlificacion Calificacion Ponderada

De acuerdo 24 43% 4 1.72
Totalmente de acuerdo 16 28% 5 14
Neutral 15 27% 3 0.81
Totalmente desacuerdo 1 2% 1 0.02

56 100% 3.95
Mediana = 3
Moda = 4
Maximo = 5
Minimo = 1
Promedio = 3.25

Fuente: Elaboracién propia. Datos de lainvestigacion.
Resultados segun frecuencia de mencion.
De acuerdo (43%). Las menciones que resaltan son: se puede ampliar la
planta, recepcion rapida de insumos, insumos faciles de obtener, se planeala
innovacion, se dan cambios de métodos de trabajo, hay fluidez en procesos, 10s

costos indirectos apoyan, se miden los impactos de métodos de trabajo.
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Totalmente de acuerdo (28%). Las menciones que resaltan son: se puede
ampliar la planta, recepcion répida de insumos, sus insumos son faciles de
obtener, se cambian métodos de trabajo cuando se requiere, fluidez en procesos,
los costos indirectos apoyan, se miden los impactos de cambios en procesos.
Neutral (27%). Las menciones que resaltan son: costos caros de insumos,
aprovechamiento capacidad instalada, se puede tener rapidez de cambios

tecnol ogicos.

Totalmente desacuer do (2% ). Las menciones que resaltan son: se cuenta con
instal aciones flexibles.

Lavariable produccion /logistica dio una calificacion ponderada de 3.95 (ver tabla 30)
con un moda de 4 centrada en la posibilidad de ampliar la planta, recepcion répiday fécil de
sus insumos, fluidez en sus procesos, conocimiento de sus costos. Los cuales miden en su
impacto.

Finanzas.

A continuacion se presenta la tabla de resultados con respecto a area de finanzas.
Tabla 31.

Tabla descriptiva de respuestas

Frecuencias Calificacion Calificacion Ponderada

Totalmente de acuerdo 7 54% 5 2.7
De acuerdo 5 38% 4 1.52
Totalmente desacuerdo 1 8% 1 0.08

13 100% 4.3
Mediana = 3
Moda = 5
Maximo = 5
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Tabla 31.

Tabla descriptiva de respuestas (continuacion)

Frecuencias Calificacion Calificacion Ponderada
Minimo = 1
Promedio = 3.33

Fuente: Elaboracion propia. Datos de lainvestigacion.

Resultados segun frecuencia de mencion.

Totalmente de acuerdo (54% ). Las menciones que resaltan son: eficiente
liquidez, eficiente solvencia, inventarios agiles, negociacion pago proveedores,
se conocen |os costos estratégicos, se conocen costos financieros para crecer, se
conocen costos financieros para expandirse.

De acuerdo (38%). Las menciones que resaltan son: rotacion cobranza agil, se
identifican fuentes de financiamiento, &l costo de capital es eficaz, € retorno de
lainversion se alinea a ciclo devida, € valor economico esta aineado a
objetivos.

Totalmente desacuerdo (8% ). Las menciones que resaltan son: |os costos de
operacion apalancan.

Sus finanzas obtuvieron una calificacion ponderada de 4.30 (ver tabla 31) con una
moda de 5 apoyados en eficiencia de liquidez, solvencia, inventarios agiles, conocimiento de
costos, posibilidad de crecer o0 expandir sus operaciones apoyados con fuentes de
financiamiento con un costo de capital atractivo. Solo comentan que sus costos de operacion
no apalancan.

Talento humano.

A continuacion se presentan |os resultados del departamento de talento humano.
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Tabla 32.

Tabla descriptiva de respuestas

Frecuencias Calificacion Calificacion Ponderada

Totalmente de acuerdo 9 75% 5 3.75
De acuerdo 2 17% 4 0.68
Neutral 1 8% 3 0.24

12 100% 4.67
Mediana = 3
Moda = 5
Maximo = 5
Minimo = 3
Promedio = 4

Fuente: Elaboracién propia. Datos de lainvestigacion.
Resultados segun frecuencia de mencion.
Totalmente de acuerdo (75% ). Las menciones que resaltan son: las
competencias se dan por conocimiento, las competencias se dan por
habilidades, |as funciones del personal se alinean alamision, sereclutade
acuerdo a perfil, existe comunicacion &gil, se alinean objetivos de los
departamentos al general, existe comunicacion cordial, la motivacion apoyala
productividad, la convivencia brinda calidad de vida.
De acuerdo (17%). Las menciones que resaltan son: los sueldos son
competitivos, € apoyo en € desarrollo social impacta la productividad.
Neutral (8%). Las menciones que resaltan son: existenciadel plan de vida.
Lavariable talento humano dio una calificacion ponderada de 4.67 (ver tabla 32) con
una moda de 5 resaltando que sus competencias son apuntaladas por conoci mientos,

habilidades. Las funciones del personal se alinean a su mision, la comunicacion es &gil, cordial
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alo largo de todala estructura organizacional . Motivan a su personal puesto que consideran es
un punto importante en la productividad. A continuacion se presenta una graficade
calificaciones obtenidas por laindustria fabricacion y venta de condimentos, aderezos y salsas

(ver figura6).

Calificacion ponderada

Ventas logistica
Entorno econémico
Oportunidades

Produccién

Finanzas

Talento Humano

Figura 6. Diagnostico cuantitativo: industria de fabricacion y venta de condimentos,

aderezosy salsas. Fuente: Elaboracién propia. Datos de lainvestigacion.
Resumen delos resultados de la Unidad de andlisis 3.

Su misidn y visién se centran en la elaboracién de productos pensados en la tradicion
de la sazén ala comida mexicana através de calidad, sabor y servicios, sin al parecer tener
unavision como es la de crecimiento a otros mercados. La fébrica de condimentos, através de
su directora, con base alos resultados de este trabajo, esta de acuerdo también de tener una
competencia fuerte y de su lento crecimiento por el entorno agresivo de una competencia
fuerte.

La gerente administrativa sabe que se ha aumentado €l tamafio de la poblacidn, incluso de

familias de otras entidades que han fijado su residencia en la ciudad y también los jévenes
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descendientes de familias yucatecas, pero sus gustos han cambiado y consumen alimentos de

origen extranjero, con otra sazon. Esto los limita a crecer como empresa.

Después de haber investigado a las tres empresas elegidas, se encontraron los

siguientes hallazgos (ver tabla 33):

Tabla 33.

Resumen integral de calificaciones de la fase 1 (segun percepcion)

Industria mueblera

Pasteleriay panaderia

Condimentos y salsas

Cudlitativa

- El 62.5% a menudo piensa
gue su gestion es con
estrategias de rutina.

- El 87.0% frecuentemente
conocen |os riesgos
internos.

- El 80.0% frecuentemente
perciben riesgos en su
rutina de trabgo.

Cuantitativa

- Con 4.55 de calificacion en
escaladel 1 a 5 en elaborar
proyectos paratener costos
eficaces.

- 4.19 en flexibilidad de
adaptacion

Cuadlitativa
- El 100%siempre su

gestion es productiva
apoyados en estrategias

rutinarias.

- El 85.9% frecuentemente

su conocimiento del
contexto es de riesgos

externos.

- 66.67% a menudo su

productividad la
identifican con la
eficiencia
Cuantitativa

- Su cdlificaciéon més alta

de 3.65 es en finanzas

- 2.88 en produccion, no

productividad

Cudlitativa

- El 80.0% frecuentemente dice

gue tienen riesgos de rutina.

- El 83.33% frecuentemente

perciben riesgos internos.

- El 60% a menudo en ser

eficientes.

Cuantitativa

- Su calificacion mas altacon

4.67 en e talento humano y
conocimientos (de sus
funciones y habilidades) para

lograr laeficiencia.

- En ventas, logisticasu

calificacion fue de 4.27 por
diversificacion de productos,
buenaimagen y fuerzade

ventas.

- Finanzas con 4.30 por

conocimiento de sus costos,

liquidez y solvencia

Fuente: Elaboracion propia. Datos de lainvestigacion.
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Capitulo V: Discusion, conclusionesy recomendaciones
Discusion

En Méxicoy parad presente trabgjo, la empresa yucateca en la actualidad tiene un
reto: ser competitiva, productivay trascender a través del tiempo. Lo anterior es en funcion de
la entrada de grandes empresas que aprovechando la apertura de la economiatanto a nivel
macro como micro, apuntaladas con politicas publicas que requieren de lainversion extranjera
directa ante los problemas econdmicos convierten la situacion de MIPY MES, en nuestro caso
en Mérida, Y ucatan, M éxico en una problemética para la poblacion por la volatilidad debido al
riesgo de permanencia de las empresas locales.

L as corporaciones internacional es capturan clientes, como sefialan Hernandez y
Palafox (2012), via precios bajos con reduccién de costos, que impactan en la poblacion via
subempleo o desempleo con la consiguiente pérdida o bajo poder adquisitivo de sus
habitantes. Lo anterior lo comenta Mayer — Serra (2012), cuando sefidla el bgjo crecimiento
del paisy la consecuencia de la desigualdad de las empresas locales. El impacto negativo lo
muestran los informes econdmicos, basta tomar como validos los datos oficiales por citar ala
COEPES (2008), que sefidlala posicion de las PY MES, que seguin sus indicadores representan
alrededor del 90%. Su sector manufacturero, con un aporte del 99%.

Del total & 82.19% son pequefias, generando el 13.22% del persona ocupado, con €
agravante de lainformacion en e sentido de que por cada cien empresas, noventano
sobreviven dos afos. Los estudios de Varela (2008), en los resultados de sus trabgjos indican
gue de cada punto porcentual que crece €l PIB se generan 100,000 empleos, por lo que se
reguiere crecer un 8% para recuperar los empleos perdidos y poder emplear alos jovenes que
cada afios se suman ala PEA de acuerdo al autor, |o que en la actualidad no esta ocurriendo.

En cuanto a Mérida, Y ucatén, segun datos que dan a conocer la situacion econémica por €
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organismo CONCIYTEY (2012), apoyados con informacion del INEGI (2010), en donde se
sefidaque el PIB en laentidad present0 a esas fechas un peso porcentual del 71.90% en su
sector terciario, con la problematica de |os jovenes que requieren un empleo y no lo
consiguen. Estos en términos porcentual es representan un peso del 32.94% situandolos en €l
rango de 0-19 afios y un 35.29% oscilan entre los 20 y los 59 afios de edad. Lo anterior
acentla la preocupacion de que las empresas |ocal es permanezcan y trasciendan, fomentando
el emprendimiento.

En las tres empresas, comentan |os entrevistados el alto costo de losinsumos, y su
lenta respuesta para responder al planear sus procesos en funcion de la demanday en € mismo
sentido la escasa medicion (control) de los cambios en laforma de producir. Estos son puntos
finos importantes que se deben considerar, |o cual coincide con Hernandez y Palafox (2012),
Maza (1997), Chiavenato (2011), Soto y Dolan (2003), Varela (2008) y Barroso (2013) ante la
dependenciatecnol 6gicay falta de investigacion y desarrollo como menciona Menchaca
(2011), como causal de no poder competir y permanecer.

LaDireccion General (de launidad de andlisis2 y 3) no le daimportanciaalas
competencias por habilidades y menos alas del conocimiento. Las unidades de andlisis1y 2
le dan mediana importancia ala variable comunicacion entre |os departamentos que forman
parte de su estructura organizacional, puesto que no consideran importante la motivacion para
ser productivos, pues su nivel de sueldos es competitivo. Lo mencionado por los entrevistados
se asemegjaalo dicho por Morales (2011), en su reflexion al punto de no darle importancia al
capital estructural y relacional interno y externo por falta de vision al enfocarse sdlo ala
rutina. Lo anterior también se contrapone alo que Contreras (2006), menciona que en México
se debe transitar de la postura tedrica del como hacer, al por qué hacer bajo determinado

contexto.
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En resumen, en las tres empresas de capital yucateco han logrado crecer, permanecer
durante afios, pero los entrevistados vislumbran cambios con la entrada de una competencia
cadavez mas peligrosa, a ser oligopolicas y lafatade flexibilidad en su administracion para
poder cambiar de estrategias por su rigidez estructural y su nulainvestigacion y desarrollo en
laeradel conocimiento.

En la gestion reconocen laimportanciadel crecimiento y permanenciacon mirasen la
productividad y rentabilidad paraimpedir que su situacién econémicay €l entorno les
obliguen a quedar fuera del mercado y provocar su cierre, con la consiguiente pérdida de
empleos. Las tres empresas se apoyan en profesionales; sin embargo, ala estructura
organizacional (todos los niveles entrevistados) les falta visionar para disefiar las estrategias
gue correspondan ante el contexto hostil en que se mueven (la cua reconocen lastres), para
asi poder satisfacer al mercado interno y participar con sus productos ante la oportunidad del
crecimiento poblacional, que esta siendo capturado por cadenas que otorgan créditos a
sabiendas de que lalinea de las mismas no es su principal fuente de ingresos, pues
comercializan otros lineas para diferentes segmentos.

Similitudes encontradas entre lasunidades de anélisis

En lavision (una de ellas la confunden con su operacion actual) y lamision lastres se
centran en sus problemas actuales. Enfocan sus estrategias y sus decisiones ala operacion
diaria (de rutina), a pesar de que se mueven en un ambiente 0 contexto interno y externo muy
vol&til y agresivo, en el ambito de sus sectores.

Si bien es cierto que sus productos y crédito mercantil (marcas) son de valor tanto
local, regional e internacional por su tradicion cultural; sus mercados y lineas de productos se
ven impactados con la entrada de empresas internacionales con caracter oligopdlicas que le

han bajado sus ventas. Lareformafiscal y lalaboral, a golpear e bolsillo delos consumidores
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hacen que éstos tengan que recurrir, para la satisfaccion de sus necesidades, al crédito via
tarjetas, con plazos mayores de pago (pagos minimos), que aungue ayudan a sus finanzas
personales, solo les dan holguray alivio a sus problemas de forma momentanea, pero tienen
en contra ver crecer sus deudas patrimoniales.

Resultados que se esperaban encontrar. Su realidad.

Esperaba encontrar que las tres empresas, a tener como directivos a jovenes egresados
de carreras de negocios de buen nivel, apoyarian alos fundadores a visionar para que sus
empresas atrapen las oportunidades y detecten los problemas para disefiar estrategias para
tornarlas dinamicas y trasciendan. Sin embargo, se encontrd que si bien es cierto que los
directivosy actores de las tres empresas son profesionales o estan asesorados por despachos de
buen nivel, les falta visionar las oportunidades que se presentan en su entorno externo desde el
punto de vista del mercado y sus necesidades. Igualmente les falta gestionar, con el apoyo del
contacto relacional, con los actores externos y que impactan de formaindirecta, alaempresa,
asi como tomar decisiones eficaces con sustento a no tener conocimiento de |os impactos de
sus contextos interno y externo, es decir, fortalezas y debilidades internas, asi como amenazas
y oportunidades externas (FODAS). Las empresas yucatecas no se pueden sustraer de la
entrada de oligopolios por la apertura comercial, por |0 que para permanecer se requieren
directores y personal de apoyo con un sello: valor intangible y trabajar eficiente, y eficazmente
SUS recursos.

No esperaba encontrar.

A las nuevas generaciones de profesional es apoyados por despachos de buen nivel, la
rutinales gané a sucumbir ante los problemas del acontecer diario y de la oposicion de los
familiares acostumbrados a trabajar por impulso y no por objetivos con miras a crecer,

trascender y generar tanto valor tangible. No se toman en cuenta |los esfuerzos intangibles que
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les hagan fuertes e incluso tener crédito mercantil con valor de franquicias ante nuevos
mercados.

Lastres empresas, de acuerdo con lo que se percibe en las respuestas, solo buscan en la
actualidad eficiencia operativa. Su gestion se centraen larutina, teniendo ante ellos una
competencia fuerte, ademas con el agravante de que son oligopolios internacionales con
economias de escala, que atacan lafalta de poder adquisitivo por la viadel crédito con tarjetas
bancarias 0 empresas que por medio de vales, organismos como e Fondo Nacional parael
Consumo de los Trabajadores (FONACQOT), aprovechando la problemética microecondmica
que sefialan algunos estudios externos que convergen en la falta de oportunidades de trabajo
paralos mas de dos millones y medio de mexicanos que todos los dias buscan su sustento, asi
como de cien mil jOvenes que cada mes se incorporan alafuerzalaboral, en su mayoria con
sueldos de menos de un salario minimo. Un bono demogréfico que parece no funcionar al
faltar empleosy el aumento de una poblacién envejeciendo como sefiala Mayer — Serra
(2012). Y lafalta de apoyo de un modelo como latriple hélice que parece ser tampoco
funciona, pues no se da el encadenamiento, Gobierno (altos impuestos, infraestructura
inadecuada), universidad desvinculada del entorno y empresarios concentrados en busgueda
de eficiencia operativa, como se muestra en laliteratura consultada y resultados en las
empresas objeto del estudio.

A las preguntas de investigacion, con respuesta a la primera de ¢Cudles son las razones
por las que empresas de capital yucateco que eran exitosas se han estancado en cuanto asu
productividad, perdiendo su competitividad y permanencia en el mercado, en las tres empresas
del estudio, tiene dos vertientes.

1. Vertiente externa:
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- Laentrada de empresas de corte internacional con mejor posicionamiento, basta
recorrer |as calles de la ciudad para encontrar negocios con nombres
extranjeros.

- Lapoblacién que viene de otros paises u otras entidades, tienen diferentes
gustos y no lesimporta latradicion.

- Lapoblacién joven de origen yucateco, también ha perdido las costumbres de
Sus ancestros.

- Lapoblacion adulta de origen local, que de acuerdo a presente estudio, esta
creciendo, no cuenta con €l poder adquisitivo, debido alas constantes crisis
economicas.

2. Vetienteinterna

- El presente estudio nos muestra que ante el entorno hostil, € ato costo dela
vida, lafaltade informacion integral y larutinade los directivos, que solo
buscan eficiencia operativa, les quitatiempo para visionar, pensando en € hoy
y no en € futuro.

- Losjovenes directivos, egresados de escuel as de negocios de buen nivel, no han
podido convencer alos directores- fundadores de laimportanciade las
estrategias para un desarrollo sustentable.

Con laaplicacion de las guias y cuestionarios, aungque solo fue bajo la percepcién de
los entrevistados, dio luz para conocer |os factores o variables que se deben incluir en €
modelo para apoyar alas empresas de capital yucateco a mejorar su productividad, ser mas
competitivos y a permanecer en sus mercados y atrascender dentro y fuera del pais.

El model o se disefi6 para aportar soluciones tomando en cuenta las debilidades

encontradas en la presente investigacién que estan plasmados en el resumen integral (ver tabla
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33) y el andlisisdetablasy figuras. Lainterpretacion en las tres empresas seguin la percepcion
de los participantes, demuestran bajo los enfoques cuantitativos — cualitativos que la gestion
de sus directivos, mandos medios y €l apoyo operativo, estan centrados ala solucion de los
problemas rutinarios, es decir sus decisiones son la solucién del diaal diay dentro delas
empresas, |0 que evita que se detecte 0 se vigile €l contexto externo y susimpactos alas
empresas que dirigen.

En cuanto a su mision, se pudo saber y fue aceptado por los directivos de las tres
empresas, que se centran en el producto, no siendo resultado del conocimiento de las
necesidades y oportunidades de sus clientes 0 mercados metas, a pesar estar de acuerdo del
arribo o de una creciente poblacion foranea, con costumbres diferentes que rompen el esquema
de latradicion de sus productos comprando en otras empresa que ofrecen satisfactores
similares con bajo costo, que aunque no tienen la calidad de los suyos, |0os compran por la
causal de su bajo poder adquisitivo.

Validacion del modelo

El modelo se instrumento en la unidad 3, cuyo giro es lafabricacion y venta de
condimentos, salsas y aderezos, con la perspectiva que valide ésta su bondad y haga las
observaciones paramejorarlo. Se le indicd que paraun mejor resultado seria conveniente que
se formara un comité con |os principal es decisores para una adecuada validacion,
respondiendo |a duefia que solo su hija participaria.

Las otras dos empresas contestaron que por razones de trabajo no podrian participar,
pero se les dio a conocer el modelo y los resultados, cuyos comentarios se plasman en el
presente trabgjo. Una limitacion en lainstrumentacion de la vaidacion del modelo es quela
dueiiay la Gerente Administrativa no permitieron dar a conocer sus cifras y resultados

cuantitativos. La validacion se dio en dos tiempos: primero se aplico para conocer la
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percepcion y datos que la empresa manejo con el apoyo del investigador, y a mes se examind
con la Gerente Administrativa para conocer su opinion.

I nsumos para el modelo.

Por lo anterior en e presente trabajo, se disefié un modelo de gestiodn estratégico para
propiciar e efecto visionario de la productividad, competitividad y permanenciaen €l
mercado, tomando como punto de partida | as tres empresas estudiadas de capital yucateco (ver
figura7). El modelo se disefi6 partiendo de los resultados obtenidos.

Lainvestigacion, aungue se realizd con base en la percepcion de |os principal es actores
decisores de cada una de las empresas, arroja evidencia de que se trabaja privilegiando la
rutinay €l hacer lo mismo todos los dias, por |0 que no les quedatiempo alos que forman
parte de la estructura organizacional para pensar en términos de causaraiz y sus efectos,
confundiendo incluso lamision o larazon de existir de las empresas, con el producto que
elaboran, sin pensar en el consumidor de |os satisfactores, desconociendo |as variables que
dinamizan o hacen posible que los consumidores prefieran sus productos.

El estancamiento de las empresas se debe a sus acciones son para resolver problemas
del diaadia, o cua fue constatado mediante |a observacion durante las entrevistas, en donde
con frecuencia se vio a directores firmando cheques y conciliando discordias entre los
subordinados, que no les permiten ver o que ocurre en su entorno externo e interno. La
separacion de acciones (vinculacién) entre la universidad, la empresay el gobierno, conocida
como triple hélice (Pacheco, 2012). La apertura comercial, con la entrada de grandes
corporaciones con prestigio y con poder econdmico, que han modificado el panoramade las
empresas locales, las que prefieren comprar franquicias. Politicas pablicas que privilegian la
inversion extranjera directa, con la esperanza de generar empleos, 10 que seguin |os autores

consultados no han dado |os resultados esperados al traer tecnologia de punta, con € efecto
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disruptivo del empleo de la poblacién, con la disminucion consecuencial de su poder de
adquisicion, plasmado en el marco tedrico. Con lainquietud de apoyar alos empresarios
locales a su gestion con enfoques profesionales con lafinalidad de desestancar a sus empresas
locales, para que puedan ser competitivas y productivas a pesar de las grandes cadenas.

Se disefid e modelo pensando en laimportancia de la gestion con estrategias, tomando
en cuenta las variables que les impactan, paralograr que al empresario local selefacilitey se
conviertaen su filosofia de gestion. El model o se apoyd en su construccion con las guias y
cuestionarios, que fueron utilizadas durante las entrevistas (ver apéndice A) para conocer su
situacion desde € enfoque cuantitativo y cualitativo, procurando que se profundice sin quedar
solo en respuestas dicotdmicas o en un escalamiento Likert de calificacion sin lareflexion de
las respuestas. Lo importante es encontrar la af ectacion tanto positiva o negativa mediante
informacion paratomar decisiones oportunas'y de valor. Para unamejor reflexion, serequiere
el complemento de informes financieros, administrativos, estadisticas e inferencias
prospectivas ponderadas con base a escenarios, tomadas de |a opinion de organi smos serios,
sustentados rigorosamente. Cada parte que conforma el model o fueron tomados de los
estudios que después de larevision bibliografica se plasmaron en el marco tedricoy
demostraron ser variables importantes para el 1ogro de un orden dindmico, partiendo de la
premisa de conocer e mercado al que sirven apartir de sus necesidades, es decir identificar la
mision que les corresponde como facilitadores alas tres empresas yucatecas del estudio.

Sustento tedrico del modelo.

El modelo de gestion estratégica se desprende en su construccion de los trabaj os,
citados en el marco tedrico. Como la observacién de Cereceres (2003), citando a Suérez
(2002), a comentar que los empresarios ceden sus posiciones a tener indicios de empresas de

corte internacional y no aprovechan lainformacion de su contexto interno y externo. Con
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Kotter (1990) citado por Robbinsy Judge (2009) al separar liderazgo y gerencia porgue los
empresarios o confunden. Sefialando que los lideres deben plantear el rumbo y estrategias
para superar |os problemas rutinarios. Mayer — Sierra (2012) sefiala que € bajo conocimiento
econdmico entre otras variables se debe por los privilegios a empresarios oligopodlicos. Suarez
(2012) menciona que la productividad en un sentido amplio es producir 1o que la gente quiere
(su misién) coincidiendo con Bueno (2012) al comentar que los mercados no se corrigen
solos. Con Lemus (2011) con la adopcion de estrategias gerenciales con vision de largo plazo.
Con Amaru (2009) en e sentido de asumir riesgos, por 1o que se requiere conocerlos. Con
Hernandez y Plafox (2012) de visuaizar € entorno parainnovar basados en objetivos pero
detectando su entorno interno y externo. Con Rodriguez y Acevedo (2002) al sefialar que el
mundo global modificd los indicadores de productividad y competitividad. Por su parte, Maza
(1997) sefiala que la causal de cierre de las micro y pequefias empresas se relacionan con la
falta de mentalidad empresarial, como la ausencia de administracion, deficiente control,
inversiones improductivas, falta de conocimiento de su mercado, procesos obsoletos,
adicionando un entorno externo hostil.

Chiavenato (2011) comenta que € medio en que se desenvuel ven |as organizaciones,
han cambiado a un entorno inestable e imprevisible, por o que urge cambiar €l enfoque de la
gestion. Deming (1989) sefiala que una condicion parala gestion productiva se logra mediante
la planeacién, gestion estratégicay e control preventivo. Sullivan (2001) menciona que los
fendmenos — problemas en las empresas son por lafatade vision de sus puntos criticos y no
contar con informacién de sus contextos internos y externos. Morales (2011) afiade en su
trabajo que e capital intelectual se pierde en acciones sin valor por larutinay lafaltade
vision. Villarea y Villareal (2003) dice que el valor o dan € capital tangible y € intangible

gue no se ve, pero se manifiestan en la competitividad, productividad, rentabilidad y valor de
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las empresas. Bueno (2001) aconsegja que la gestion requiere de estrategias y model os de buen
gobierno corporativo y adaptativos ante los entornos. Daft (2011) indica que las
organizaciones actual es deben mantenerse abiertas ante |os cambios y competencia para su
gestion y asi lograr ventgja estratégica, con una cultura gerencial y emprendedora debido a que
cada empresa tiene una configuracién Unica ante su mercado y entornos distintos. Varela
(2008) comenta que muchas empresas han cerrado por su comportamiento para sobrevivir
(eficiencia operativa). Cervantes y Gallardo (2012) enfatiza que €l empresario con vision
apoyado del conocimiento puede anular sus limitacionesy asi crecer y permanecer. Dolan
(2003) mencionalos motivos del fracaso de las empresas, resumiéndolas en una gestion con
vision nula que las lleva a una planeacion insuficiente, asi como laimprovisacion en las
decisiones. Anzola (2002) asegura que para su desarrollo, las organizaciones necesitan un plan
con vision. Pacheco (2011) sefidla que |os recursos se deben de manegjar con €l apoyo de
informacion financiera'y administrativa con vision pero conociendo la mision de las empresas,
conocimiento del contexto, objetivos, metas.

Senge (2010) agrega el compromiso de los miembros de una organizacion y dice que
Roberto Fritz disefio una orientacion a partir de lavision, larealidad vista con claridad.
Ramirez (2008) propone adoptar la metodologia de Kaplan y Norton de la década de 1990 al
determinar indicadores paraevauar € desempefio ala medida de cada empresa, alo que
Bueno (2012) afiade la aportacion de Simén (1947-1968) en cuanto atener capacidad de
reaccion sobre e entorno, pero conociendo y comprendiendo € contexto. Albors e Hidalgo
(2012) a agregar €l andlisis cuditativo. Ruelas- Gossi (2004) en cuanto atransitar de acciones
estaticas y sin sentido a estrategias globales y dindmicas. Morales (2014) con la necesidad de
transitar a un comportamiento del crecimiento para el logro de la productividad. Barroso

(2013) en su opinion de generar la cultura de crear valor y no consumir [o que otros paises



136

generan, puesto que |o mas seguro es que vendan o que no funciona, ademas de no ser Util en

un contexto diferente.

Contexto Contexto
y los » Verificacion e y los
impactos = i de la mision » impactos
intermos + externos

Y
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- Generacion de
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i
L
Plan integrador
_ de estrategias
L - Largo plazo
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Implementacion
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Aplicacion l /
del modelo Verificacion
»  Refroalimentacion de resultados

Figura 7. Modelo de gestion estratégica. Elaboracion propia resultante de lainvestigacion.
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Pasos del modelo en la gestion con estrategias.

Una condicion para el apoyo del modelo en la gestion estratégica, es que se trabaje en
un comité conformado por los actores con poder de decision. Esto permite que las decisiones
se alineen en un solo objetivo: & incremento de la productividad, competitividad y
permanenciaen e mercado. Se aclara que para fines de explicacion de su importancia (del
model0) se enumeran en |0s pasos a seguir, pero no implica que se termine un paso para seguir
con €l otro, se trabaja en forma conjunta.

Paso 1. Verificacion dela mision.

En este paso, es importante que a examinar lamision, no se quede en un NUMero
estadistico, ni en un prondstico matemético, puesto que esta (lamision) implica ser
facilitadores de |a satisfaccion de un ser humano, u otro tipo de seres. Por lo que es
fundamental que se conozcan sus necesidades, verificando si son basicas, de seguridad,
autoestima o autorrealizacion. Examinar si estas se satisfacen por la empresa o por otros
oferentes (competidores) y el por qué selos compran. Analizar si apesar de que se necesita
satisfacer la necesidad, algo se lo impide (a cliente), como podria ser €l contexto externo,
como lafalta de trabajo, € costo de los satisfactores y el bajo poder adquisitivo del adquirente;
y de lamisma manera las oportunidades de capturarlo, a conocer si en la actualidad sus
satisfactores |o adquieren con la competencia, por algunarazén. En su contexto interno (del
consumidor) investigar 1os gustos, costumbres, su cambio de nivel socioecondémico, que los
pudieran llevar a desear pertenecer aotro estatus de vida. De la mismaforma, las af ectaciones
en su calidad de vida, que a pesar de que requieren € satisfactor, una enfermedad, problemas

en su hogar, les impide adquirirlos. En otras pal abras, conocer a adquiriente en su esencia.
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Paso 2. Planteamiento de objetivos y metas.

Es comun que al plantearlos, con frecuencia se hacen sin una alineacion y su respectivo
sustento, por lo que se dispersan. Por egemplo decir: mi objetivo es crecer con una meta del
5%, diversificar entrando en nuevos segmentos o lineas de nuevos satisfactores y diferenciarse
al ofrecer otras alternativas. Se observa que con frecuencia, en la préactica no los relacionan
con lamision y los impactos en los consumidores. En la mayoria de |os casos |os relacionan
con la generacion de utilidades econdmicas. Los objetivos y metas, por |o tanto, deben partir
del crecimiento en las ventas a través de unalogistica con buenos cimientos. El lograr costos
esbeltos con eficienciay eficacia, con un capital humano con competencias de corte visionario
en el trabajo de los operativos, en busca de la productividad. Si estos se dan, las utilidades
vendran por afiadidura al lograr buenas ventas y costos con objetivos.

Paso 3. Disefio de estrategias.

Labase de labondad de construir estrategias con sustento, radica en lograr que las
amenazas se neutralicen y se atrapen las oportunidades. De lamismaforma, eliminar las
debilidades en transito atornarlas en fortalezas, agregadas alas actuales. COmo se logran:

- Penetrando en & mercado con una adecuada estrategia de posicionamiento,
apoyando alos adquirientes para ganar sus preferencias de ser el medio de la
satisfaccion de sus necesidades.

- Evitando problemas en la produccién o adquisicién de los productos obtenidos
por los proveedores.

- Eliminando la capacidad instalada ociosa, |10s reprocesos por inadecuado
procesamiento, la acumulacion de inventarios sin razén, buscando el punto de
indiferencia entre comprar o producir en gran escalay producir o comprar de

acuerdo con tiempos de proceso o de entrega de los proveedores.
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- Capacitando a capital humano a conocer las probables afectaciones internas y
externas, en su labor.
- Logrando buenas y excelentes fuentes de financiamiento cuyo costo sean o
mas econdémico posible.
- S estas estrategias se dan, se podralograr una buena generacion de valor
€conomico.
- También esimportante la planeacion de los recursos paratrabajar, por gjemplo,
s lademanda de los adquirientes es grande y piden entrega répida, la
tecnologia dura sera mayor, por la exigencia de grandes volimenes y la mano
de obramenor. Si por € contrario, lademanda es pequefiay no hay peticion de
entregas rgpidas, entonces |os trabaj os seran artesanales, pero lanéminay las
prestaciones tendran que ser mayores, con personal competente y debidamente
capacitado.
Como se puede observar, las estrategias son importantes a partir de la alineacion
misién-objetivos-metas y e comportamiento de |os contextos.
Paso 4. I ndicadores de control
Si bien las estrategias son importantes, estos se deben de documentar en planes de la
vision en e largo, mediano y corto plazo, paratener unareferenciay poder detectar las
desviaciones por lavolatilidad del entorno. Una forma de conocerlas de manera oportuna es a
través de indicadores que nos alerten para redireccionar las estrategias y no esperar a que sean
historias sin punto de retorno. Para el caso del objetivo del presente trabgjo, se han dividido

en.
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Indicadores de competitividad.
El logro de la permanencia.
El crecimiento de sus ventas y mercados.
Lareaccion de cambiar (innovar) cuando se requiere pero con e sustento de
objetivos.
La credibilidad en funcion de la preferencia o posicionamiento de los
satisfactores que proporciona la empresa.

Indicadores de productividad

Midiendo € correcto flujo de liquidez.

Lasolvencia o capacidad de cubrir [os compromisos.

Lasaud financiera sana

Vigilar € correcto retorno de lainversion y el recurso, adicionados con la
generacion de valor.

Paso 5. Control y retroalimentacion.

De manera oportuna, serequiere vigilar e cumplimiento de los objetivos y metas no
sblo en términos cuantitativos, sino también retroalimentar alos actores de la organizacion, ya
sea en sentido positivo o negativo, pero con reflexion; puesto que pudiera por g emplo, €
menor consumo de recursos ser la sefia de que los objetivos y metas no se estan logrando al
yano ser valida nuestra misién para sus mercados.

El sustento tedrico parala construccion del model o se baso en los estudios de los
siguientes autores consultores, Cervantes y Gallardo (2012), Rodriguez (1997), Soto y Dolan
(2003), Anzola (2002), Senge (2010), Ramirez (2008), Albors e Hidalgo (2012) y Ruelas y

Gossi (2004).
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Paso 6. | mplementacion de nuevas estrategias y constante verificacion de los

resultados a lo largo de todos |os pasos del modelo, con oportunidad.

El model o de gestion estratégica para el incremento de la productividad,

competitividad y permanencia en el mercado de las empresas yucatecas contiene |os siguientes

puntos:

Partiendo de la premisa de que los adquirientes de un bien lo hacen para
satisfacer una necesidad, ya sea basica o superior. Si laempresalo entiende,
podra ser e facilitador preferido parala satisfaccion del consumidor. De esto se
derivalaimportancia de conocerlo (a cliente) y asi comprender su razén de ser
(exigtir) lo que se lellama su misién, misma que se traduce en ventas que es la
primera fuente de entrada de recursos, basta examinar el estado financiero de
resultados.

Por lo anterior, resultaimportante conocer cuales son las barreras o fortalezas
del consumidor, que leimpide o los guiaalaadquisicion del satisfactor, las
cuales pueden ser internas 0 externas y que impactan en €l poder de compra de
los clientes. Ejemplos: desempleo, bajos sueldos, enfermedades, gustos,
costumbres, preferencias y otras variables como la edad de retiro, desigualdad
econdémica, cambio de la mano de obra por tecnologia dura, etc. Aungque
también la entrada de grandes empresas de corte oligopdlico puede ser una
oportunidad de vender.

Conociendo lo anterior, la empresa podra encaminar sus procesos y logisticas
tanto de ventas, como de produccion, su posicion ante la competencia

(conocimiento del entorno), sus finanzas, € talento humano de los actores que
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mueven ala empresa. Es decir, estara en condiciones de hacer unaradiografia
de su salud competitiva para captar |as oportunidades de servir a sus mercados,
conocer sus costos operativos y financieros, de tal forma que les permita trazar
el direccionamiento, mediante objetivos a corto, mediano y largo plazo, asi
como metas por acanzar, con un enfoque real de su situacion, alin ante la
competencia.
Si se conocen |os recursos que la empresa requi ere para crecer, ser productivos,
competitivos y trascender, podra examinar y disefiar la viabilidad de generar
valor y retornar su inversion, adicionando utilidades tangibles e intangibles
(valor mercantil). Lo anterior mediante estrategias propias para penetrar a
mercado, tener costos esbeltos, eficientes y eficaces, evitando |0s reprocesos,
mermas, tiempos 0Ci0Sos Yy 0tros efectos perversos que se convierten en costos
invisibles que dafian ala generacién de valor. Bgjo esta premisa, se podra
disefiar estrategias contando como apoyo a un talento humano con mentalidad
creativa, innovadoray mejorar en sus competencias, trascendiéndose en una
salud financiera buena, resultante de una gestion basada en estrategias.
Paramedir |os efectos de | as estrategias, se plantean indicadores para conocer |os focos
gue sefiaen las desviaciones que ocurran (como mecanismo de control y retroalimentacion
oportuno). Las estrategias se plasmaran en documentos o planes de largo, mediano y corto
plazo con lafinalidad de verificar si 10s objetivos y metas se cumplen (abono de las estrategias
en planes para apoyo de lagestién) y asi retroalimentar ala administracién del negocio.
Mensua mente, o con la frecuencia que lo amerite, se revisaran los indicadores con
informacion emanada de: 10s estados financieros, datos estadisticos tanto de fuentes primarias,

como secundarias generados por organismos serios, andlisis de tendencias, correlaciones'y
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otras fuentes, para saber si |la empresa es productiva, competitivay sigue creciendo o
evolucionando. Con estainformacion se revisaran |os aciertos, desviaciones tanto negativas
como positivas de las estrategias para analizar cada paso del proceso del modelo y asi detectar
lo que se necesite cambiar [legando incluso a verificar de nueva cuentasi lamision sigue
siendo valida o redireccionar y disefiar o implementar nuevas estrategias en su caso, para el
incremento de la productividad y competitividad de la empresa.

Se estudiaran las estrategias plasmadas en |os planes y su impacto, tales como la
elasticidad en € precio, el producto y el desplazamiento de sus productos a sus puntos de
venta. Se buscala produccion esbelta evitando reprocesos, obsolescencia, capacidad ociosay
asi lograr productos con costos eficientes y eficaces apoyandose del conocimiento del entorno.
Las estrategias alo largo de su cadena productiva seran de alta tecnologia cuando €l tamafio
del mercado |o exija, o0 artesanal cuando sea pequefio.

Para el logro de lo anterior se requiere un talento humano alo largo de la piramide
organizacional con caracteristicas acordes a sus funciones con conocimiento evolutivo en
busqueda de la mejora continua. Si 1os puntos anteriores se dan, |os gestores de | 0s recursos
deberan estar alertay actuar con oportunidad mediante e manegjo inteligente de lainformacion
(control), de manera gque se logre un adecuado retorno de la inversiéon de sus recursos, con una
retroalimentacion fina'y oportuna, no solo con informacion interna, sino también visionando el
futuro paramedir los efectos consecuenciales de las decisiones tomadas en cada uno de los
niveles de laempresa.

Paraverificar s las estrategias funcionan se plantean |os siguientes indicadores:

I ndicador es de competitividad.

Permanencia. Se mide en funcién del tiempo en el mercado de la empresa,

verificando si no se ha estancado.
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Crecimiento. Su medida es en base al aumento de ventas en e mercado actual,
aumento de sucursales, desarrollo de nuevos productos y captacion de nuevos
clientes.
Prestigio. Sumedidaes € grado de calificacion al ser lapreferidadelos
clientes, gozar de la confianza de sus proveedores y otras instituciones, que les
facilitan negociar. (impactos gracias a contacto relacional)
Innovacion. Verificar si 1os cambios en procesos o productos logran su
objetivo, medidos en términos del porcentgje de sus metas.

Indicador es de productividad
Liquidez, através del flujo constante de efectivo y su alineacion con sus
compromisos financieros y administrativos
Solvencia, examinar €l grado de confianza de sus clientes y proveedores para
gue la empresa pueda negociar y captar mas mercados.
Salud financiera, medida a partir de razones financieras emanadas de los
estados financieros (como sefiales para profundizar en donde se amerite un
cambio de estrategias).
Retorno delainversion, medido por e tiempo de recuperacién de los
recursos, alineado con € ciclo probable de vida del sector a que pertenecela
empresa.
Generacion devalor, tangible e intangible comprobados por model os como: la
tasainterna de rendimiento (TIR) de sus flujos de efectivo, latasade
rendimiento minima aceptada (TREMA), su valor presente neto (VPN) y €

periodo de recuperacion de los flujos, comparado con su ciclo de vida.
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El modelo se valido de dos formas: (1) por juicio de tres expertosy (2) por su
aplicacion en launidad de andlisis 3. Como resultado del analisis del modelo propuesto, los
tres expertos emitieron su juicio (ver apéndice F) en e sentido de que es replicable,
destacando |larelevancia de los indicadores estratégicos y laimportancia de conocer las
variables que le impactan para unamejor gestion y opinan que el modelo narra de forma
congruente las variables, su consistenciay la existencia de corduraen cuanto al rigor que sele
exige para su aplicacion adaptado a su realidad, dependiendo de su sector. También dan una
reflexion de larelacion del modelo con larealidad, observan alos actores con sus
caracteristicas de larutina contra el efecto de causa- efecto, o que les permiten identificarse
con el modelo, creando una sensacion de realidad, sin embargo, es consumidor de tiempo,
conocer |os resultados ya que | as reacciones pueden ser de largo plazo.

Desde lajustificacion del estudio, se menciona que e modelo busca apoyar al
empresario yucateco para gue pueda plantear estrategias. Dentro de las limitaciones se planted
la posibilidad de que alos empresarios entrevistados, |0 mas probable es que sus decisiones se
centren en € hoy y larutina, o cual sucedio con laexcusadelos directivos de las unidades 1y
2 de no tener tiempo de validar el modelo, a pesar de que a principio mostraron entusiasmo y
participacion en las entrevistas, su excusa fue un factor de tiempo.

Ademas de lavalidacion por juicio de expertos, se administro el modelo en la Unidad
de andlisis 3. Como se menciond, por instrucciones de la duefia, € modelo se probd para
validar junto con la gerente administrativay el investigador, aclaro que como autor del
model o, pude conocer lainformacion dura de sus estados financieros, datos estadisticos,
posicidn ante otras marcas, |0 que no se dan a conocer en el trabajo por razones que tampoco

se pueden revelar, como |os impactos econdmicos de sus clientes, sus finanzas, la curva de
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aprendizaje de sus actores claves, su nivel de creatividad, de innovacion, sus planes, como
resultante del avance de sus estrategias.

Laempresariade laUnidad 3, a conocer |os resultados de la aplicacion del modelo en
dicha empresa coment6 que les resulto Util, para analizar su entorno y su afectacion, sea
positiva o negativa. Le permitié conocer |os eventos y cOmo les impacta, siendo un apoyo para
su aplicacion los cuestionarios y guias de la presente investigacion. Repasando los
instrumentos de apoyo al modelo, dio sugerencias para plantear nuevas guias y cuestionarios
como mejor apoyo en la aplicacion del modelo, aclarando que le parecié excelente calificar las
variables, pero en su rutina del acontecer diario les resulta tardado responder los items
(informacién), pues el entorno al que se enfrentan es muy hostil.

Con base en |o anterior, se redisefiaron los instrumentos para €l diagnésticoy sele
presento para su opinién como un apoyo a modelo que e permita, €l conocimiento oportuno y
agil de las problematicas de su entorno interno y externo para tomar decisiones rapidas, pero
con sustento, lo cual aprobd la gerente administrativa de launidad 3 (ver apéndice B).

De la experiencia de la aplicacion del modelo de gestion estratégica para el incremento
de la productividad, competitividad y permanencia de |as empresas de capital yucateco, en la
Unidad de andlisis 3, la duefiay la gerente administrativa opinaron que el modelo se puede
aplicar a ser flexible en todas las empresas sin importar su tamafio.

Ademas afirmaron que todo tipo de organizaciones |o puede adaptar e implementar
tomando en cuenta €l costo — beneficio, es decir € modelo sin perder su esencia, puede ser
flexible. El sector gubernamental y el educativo ofrecen servicios que también requieren ser
de largo alcance y comprender su mision. El presente estudio revel 6 que bgjo las condiciones
actuales, los intereses politicos, financieros y otras variables hacen dificil su aceptacion, pero

S se ponen las semillas es posible un cambio de mentalidad de empleado a emprendedor.
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Como en todo, hay que cambiar lo que no funciona (innovacion) y lograr evolucion en un
sentido positivo.

Launidad de andlisis 3 siguio los pasos del modelo, bajo un acuerdo de
confidencialidad, al dar a conocer al investigador sus informes financieros, los impactos de las
variables econdmicas en sus clientes, asi como en su empresa, y € cdmo se alteran sus metas
planeadas, pero sin acceder ala publicacion de dichos datos; por [o que los directivos
Unicamente mencionaron que el model o es un apoyo importante para el disefio de estrategias.
Laasistente administrativay la directora general pidieron sélo dar a conocer su opiniéony
retroalimentacion de los instrumentos y la estrategia que seguiran.

Conclusiones

En cuanto a las razones por las que las empresas |ocal es exitosas (de capital yucateco)
objeto del presente estudio se han estancado y no han trascendido, se debe a que empresas de
corte internacional y oligopolios han capturado su mercado con precios competitivos a ser
unalineamés de lo que venden. Puesto que aunque se esta dando un incremento poblacional
foraneo, éste no consume latradicion de las marcas yucatecas. Les faltaalas empresas del
estudio informacién de corte cuantitativo estratégico, puesto que lainformacion anivel
financiero se ha centrado alas exigencias fiscales. Falta también administrar con base en una
informacion integral como las estadisticas, tendencias de ventas, costos estratégicos, impactos
anivel macro, micro que permitalatoma de decisiones con base en un enfoque de sustancia
(cualitativo) como las necesidades de los clientes y € impacto en su satisfaccion, como
giemplo: lainfluencia de su poder adquisitivo y cultural. Lo anterior también responde ala
pregunta de las razones de su estancamiento o pérdida de su competitividad, productividad y

permanencia.
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Por los resultados del estudio puede ratificarse o indicado por autores de estructura
como Mintzberg (1979), asi como Robbinsy Judge (2009), en cuanto a que laflexibilidad es
clave para sobrevivir en el medio. Esto puede verse en el caso de la empresa vendedora de
salsas, que es flexible gracias a su tamafio, mientras que las otras empresas han emprendido
estrategias de control de calidad através de laintegracion vertical, instalando sus propios
puntos de venta. Las otras han apostado por el control de la calidad de sus procesos y por eso
se integran verticalmente, mientras que la empresa vendedora de salsas (Unidad de andlisis 3)
se mantiene esbelta y vende a través de otras empresas.

El modelo, segun la opinidn y con datos que no se pueden dar a conocer, probo ser
efectivo en laUnidad de andlisis 3, puesto que en las Unidades 1 y 2, solo lo examinaron y
opinaron de su utilidad para una mejor gestion (excusandose por €l trabajo acumulado).
Comentaron que sus decisiones en la actualidad no se basan en estados financieros ni datos
estadisticos serios, por 1o que € modelo puede ser Util para otros |os empresarios yucatecos en
su evolucién mediante el uso valioso de lainformacién del comportamiento del contexto
interno y externo, paravisionar y disefiar estrategias parala generacion de valor integral, deta
forma gue evite que se siga dirigiendo con base en corazonadas o pléticas de café. Es
necesario que sus diagnosticos no se centren en informacion cuantitativa con sentido histérico,
sino prospectar € futuro a pesar de laincertidumbrey el riesgo. Desde este punto, puede
decirse que e modelo genera un proceso de cambio en que se involucran directivos, mandos
medios y empleados, |0 cua fue evidente en la empresa fabricante y vendedora de sal sas,
condimentos y aderezos (Unidad de andlisis 3). Cabe recordar que € modelo también fue
validado por € juicio de tres expertos, o cual fue presentado anteriormente y es prueba de su

fundamento tedrico y practico.
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Lo importante es €l hoy y el futuro proyectado con bases solidas. Es necesario
fomentar la cultura de la evaluacion constante con sustento y no corregir (historia) cuando se
dieron efectos perversos o toxicos, de los que solo se puede aprender, asi como lareflexion
cualitativa en las decisiones en armonia con la cuantitativa. Se requiere contribuir a desarrollo
sostenido, evolutivo y sustentable de Mérida, Y ucatan, el paisy e mundo, siendo unafuente
de satisfaccion de las necesidades del consumidor que lo requiere, ayudandolo a mejorar su
calidad de viday evitando € mercantilismo o la mera orientacion hacia el dinero. Es decir,
este modelo ayuda de manera eficaz y eficiente a que las empresas logren un desarrollo
sostenible.

Recomendaciones

Se sugiere a otras empresas implementar este modelo y fomentar una cultura del
constante contacto con el medio ambiente, el desarrollo de los productos y servicios de calidad
para el mercado y la constante retroalimentacion por parte del medio ambiente o que implica
un capital humano en las organizaciones proactivo, que tengan confianza en su bondad,
rompan con esguemas gque ya no funcionan. Cambiar (innovar) siempre con base a objetivos,
ser visionarios con actitud evolutiva— positiva, cuidando € corto, mediano pero proyectando a
largo plazo con riesgos planeados, responsabilidad para con la sociedad. Planeacion, con la
integracion de un equipo de trabajo comprometido y con funciones planteadas a partir del
objetivo genera delaempresa, liderazgo visionario, flexibilidad inteligente en latoma de
decisiones, control, retroalimentacion. Todos estos referentes con un sentido de eficienciay
eficacia. Ladireccion tiene que hacer uso de todo su capital: conocimientos, relacional o de
contacto, negociador, visionario. Por Ultimo lograr que la direccion general delegue larutinay
se enfoque alas estrategias, crecimiento, competitividad, generacion de valor y para que

logren permanecer y evolucionar.
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Es importante que |os gobernantes apoyen con politicas publicas que en verdad aporten
valor. Serequiere flexibilidad, adaptacion y vision en laimplementacion del modelo de
acuerdo al entorno con mentalidad estratégica. También podrareplicarse en € sector
educativo paraformar cuadros de profesionales creativos y visionarios, abrir profesiones de
acuerdo alas necesidades del entorno paraevitar lainversion en educacion de jovenes que

laboran en actividades distintas a su formacion o se subempleen.
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Apéndice A

Guiasy cuestionarios de entrevistas
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1. Guial: Fundador y directores generaes
Instrucciones
La presente guia pretende identificar |la manera en que su empresa es dirigida para el
logro de sus objetivos, metasy su mision. Por favor, responda segiin su experienciaen los
ultimos afos, aun con las crisis u otras influencias.
Lainformacion es confidencial, muchas gracias por su tiempo.
Datos personales

Sexo: Edad: Maximo grado de estudios:

Datos generales de la empresa

Giro:

Tamario de la empresa:

Afios de laempresa en e mercado:

a) ¢Qué es productividad para usted? (como la percibe)

b) ¢Considera Usted que su empresa es productiva? En caso afirmativo, ¢Como lo
percibe?

c) ¢Serelacionan las estrategias de la empresa con la productividad?

d) ¢Encuentrausted agunadiferencia entre emprender y estrategia? Si esasi ¢En qué
consiste dicha diferencia?

e) ¢Considerausted que la capacidad de gestion es un capital importante? En caso
afirmativo, ¢Qué atributos conforman dicho capital ?

f) ¢Qué entiende por vision empresarial ?

g) ¢Ser visionario es un tipo de capital? Explique.

h) ¢Considera usted que existe relacion entre emprender, innovar y lavision? En caso

afirmativo, ¢cémo se reflgjan en la productividad?
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i) Por favor, exprese comentarios que considere pertinentes en relacion con lo tratado.

Muchas gracias por su

valiosa aportacion y tiempo.
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Guia 2: Mandos medios (por unidad de andlisis)

Instrucciones

La presente guia pretende identificar su opinién en cuanto alo que consideraimportante,
para cumplir con la misién de su funcion en la empresa, como un eslabon, para seguir
impulsando alamismaen laeficienciay eficacia
Por favor responda seguin su experienciay percepcion. Lainformacion es confidencial.
Datos personaes

Sexo: Edad: Ultimo grado de estudios:

Antiguiedad en €l puesto:
Datos generales de laempresa

Giro:

Tamario de la empresa:

Afos de laempresa en e mercado:

a) ¢Qué es productividad para usted?

b) ¢Enlafuncién austed encomendada se toman decisiones innovadoras aineadas con la
productividad de la empresa? En caso afirmativo ¢En qué casos se dan?y ¢En qué
consisten?

C) ¢En suopinion, qué atributos conforman o requiere, para que su funcién sea
productiva?

d) ¢Cdmo sevinculalafuncion austed encomendada con lamisién de la empresa? ¢Qué
atributos lo conforman?

€) ¢Cdomo percibe losriesgos en su funcion?y ¢si son internos, externos, controlables o
no control ables?

f) Lasdecisiones de su puesto, de qué nivel son:
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- ¢Estratégicas?
- ¢Rutinarias?
Y ¢coémo afectan ala productividad?
g) Comente aspectos importantesy larelacion con e perfil del puesto a usted
encomendado.
Muchas gracias por su

valiosa aportacion y tiempo.
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Guia 3. Entrevistaanivel operativo

Instrucciones

La presente guia pretende identificar su percepciéon desde la dptica de la labor base (rutina
operacional diaria) y sus problematicas a partir de su experiencia, asi como el comportamiento
y € perfil que segln su opinidn, son importantes paralaeficienciay la productividad. Por favor
responda seguin su experienciaen los Ultimos afios. Lainformacion es confidencial.

Datos personaes

Sexo: Edad: Ultimo grado de estudios:

Antiguiedad en €l puesto:

a) ¢En sufuncién como percibe la productividad?

b) ¢Consideraimportante la productividad? En caso afirmativo ¢Cémo se hace en su
funcion, proceso, técnica u otro aspecto?

c) ¢Lasoperaciones o trabajo de su funcion implican riesgos? En caso afirmativo,
¢Como los enfrenta?

d) ¢Conoce usted los impactos que para la productividad tienen sus decisiones? Explique.

e) ¢Percibe usted relacion de su funcidn con la supervivencia de la empresa? En caso
afirmativo, ¢Cudl eslavisiony e papd de laempresa como parte de su vida personal ?

f) ¢Como apoya usted ala empresa en su crecimiento y desarrollo?

g) Por favor comente los puntos que considere pertinentes, ademas de lo tratado y sus
sugerencias.

Muchas gracias por su

valiosa aportacion y tiempo.
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Cuestionario 1: Cuestionario de productividad para conocer desde €l inicio, sus momentos
importantes y |os resultados de sus decisiones.

Fundador y directores generales.

Datos personales

Género: Edad: Ultimo grado de estudios:

Datos generales de la empresa

Giro:

Tamario de la empresa:

Afios de laempresa en e mercado:
Responda | os siguientes incisos:

a) NuUmero de lineas de productosy servicios

b) Segmento de mercado: clase social, poder adquisitivo

c) Tamafio del mercado: volumen, nimero de clientes, areas geograficas

Agradeciendo de antemano su amable atencion y su tiempo tan valioso, y tomando en
cuenta el crédito mercantil o imagen de la exitosa empresa que usted dirige, generadorade gran
valor para la sociedad, relate los momentos importantes en la vida de la empresa y su
productividad desde su apertura o inicio, hasta su situacion actual.

Muchas gracias por su

valiosa aportacion y tiempo.
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Cuestionario 2: Identificacion del entorno seguin percepcion de director general, gerente de
ventas y director de mercadotecnia.

Muchas gracias de antemano por contribuir en la investigacion, que servira como base
parala elaboracion de un model o paralatoma de decisiones estratégicas.

Sirvase sefialar con una “x” en el cuadro o paréntesis correspondiente, las situaciones de
lamision a usted encomendada, segun su percepcion. Explique en las lineas para comentarios
el porqué de su vision. Muchas gracias.

A. Ventallogistica/estrategia

1. El ciclo de vida de los productos son de:

() Corto plazo ( ) Mediano plazo () Largoplazo
2. El acance geogréfico de los mercados son anivel:

( )Loca ( ) Regiona () Naciond () Internaciona

3. Setrabagja con alianzas de:

() Centrosdeinvestigacion () Universidades ( ) Incubadoras
4. Con frecuencia se da pérdida de clientes.

( )s ( )No

5. Laestrategia de posicion de la competencia es via oligopolios.

( )s ( )No

6. La estrategia de posicién de la competencia es via monopolios.

( )Si ( )No
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Conceptos

Totamente
de acuerdo

De
acuerdo

Neutral

En
desacuerdo

Totamente
en
desacuerdo

El cliente percibe calidad
en nuestros productos

Existe diversificacion para
diferentes tipos de clientes

Considera que setiene
buenaimagen ante los
mercados meta

El servicio postventa que
ofrece laempresaes
valorado por sus clientes

Laestrategia de posicion
de lacompetenciaesvia
oligopolios.

Laestrategia de posicion
de lacompetenciaesvia
monopolios.

Los precios por lineas son
competitivos respecto ala
competencia

Se otorgan créditos alos
clientes que lo requieren

El margen bruto permite
dejar un margen de
utilidad competitivo

10.

Lafuerzade ventas es
competente

11.

Se mapean los puntos
claves de compradelos
clientes.

12.

Lalogistica de entrega es
agil.

13.

L os gastos de ventas son
un apoyo a logro de las
mismas
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Conceptos

Totamente
de acuerdo

De
acuerdo

Neutral

En
desacuerdo

Totamente
en
desacuerdo

14.

El conocimiento externo
delas variables permite
administrar riesgos

15.

El conocimiento del perfil
por segmento del mercado
meta lograidentificar
necesidades de los
miSmos.

16.

Laempresa se adapta a
nuestros mercados

17.

Se cuenta con inteligencia
comercial paraidentificar
oportunidades de nuevos
mercados

18.

Nuestros productos
cuentan con derechos
patentados

19.

L os riesgos de cambios
tecnoldgicos dela
competencia, se
identifican con
oportunidad

20.

Por necesidad de estatus
(autoestima), €
consumidor que forma
parte de nuestro mercado
meta, adquiere marcas
extranjeras

Comentarios:




Cuestionario 3. Director general

B.

Entorno econdmico
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Conceptos

Totamente
de acuerdo

De
acuerdo

Neutral

En
desacuerdo

Totalmente
en
desacuerdo

N/A

Se conoce € ciclo devida
delos mercados en los
gue participalaempresa

Existe poder en nuestros
proveedores, que no
permite negociar con los
miSmos.

Losinsumos principales
gue serequieren en
nuestro negocio son de

riesgo.

Existe alianzas de clientes
gue impactan a nuestros
productos

Se da con frecuencia
pérdida de clientes.

Laestrategia de posicion
de lacompetenciaesvia
oligopolios.

Laestrategia de posicion
de la competencia es via
monopolios.

Sedan dianzasdela
competencia para
posicionarse.

L os costos de transporte
operativo son atos

10.

Se dan cambios de
estrategias de ventas

11.

Las politicas publicas que
apoyan al sector, la
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Conceptos

Totamente
de acuerdo

De
acuerdo

Neutral

En
desacuerdo

Totalmente
en
desacuerdo

N/A

conocen los directores de
empresas

12. Laparidad cambiaria
representariesgo en los
costos

Comentarios:
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Cuestionario 4. Director general

C. Oportunidades

1. Paralaoperacion latecnologia es comprada.

()S ( )No

2. Parala operacion la tecnol ogia es propia

()S ( )No

3. Latecnologia de |os procesos, son consecuencia de un estudio técnico.

()S ( )No

4. Setieneflexibilidad de incursion con nuevos productos a nuestros mercados metas.
()S ( )No

5. Existe un plan de investigacion y desarrollo parainnovar acorde con las necesidades de
nuestros mercados.

()si ( )No

6. Las politicas publicas de apoyo apalancan |as estrategias empresariales via estimulos
fiscales.

()si ( )No

7. Las politicas publicas de apoyo apalancan |as estrategias empresariales via estimulos
areas estratégicas.

()si ( )No

8. Lainformacion existente de |a secretaria de Economia u otras fuentes secundarias y sus
apoyos logisticos permite laincursién a mercados de exportacion anivel:

( )Loca ( )Regiona ( )Naciona ( ) Internacional

N/A
Totamente
Totamente De En
Conceptos Neutral en
de acuerdo | acuerdo desacuerdo
desacuerdo

1. Setieneconocimiento s el plan
nacional de desarrollo apoyaen
e cumplimiento de nuestra
mision.
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Conceptos

Totamente
de acuerdo

De
acuerdo

Neutral

En
desacuerdo

Totalmente
en
desacuerdo

N/A

2. Seinstrumentan proyectos de
inversién para conocer la
viabilidad de rentabilidad.

3. Laspoliticas de patentes son un
factor de proteccion parala
empresa

4. Losedrategias permiten costos
eficaces

Comentarios:
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Cuestionario 5. Director general y gerentes de produccién u operativos

D. Produccién/logistica

Totalmente De En Totamente N/A
Conceptos de acuerdo | acuerdo Neutral desacuerdo en
desacuerdo

1. Secuentacon
instalaciones que
permiten flexibilizar
la operacion

2. Sepuede ampliar la
expansion via
inversion.

3. Sedalaentrega
rapida de insumos
por parte delos
proveedores

4. Losinsumos parala
empresa son faciles
de obtener

5. Loscostosde
nuestros iNsumos
son caros.

6. Seaprovechala
capacidad instalada.

7. Seplaneala
innovacion delos
productos, en
funcion delas
necesidades del
mercado

8. Resultante de
proyectos se
cambian métodos de
trabajo

9. Setienerapidez de
respuesta
tecnologicaen
funcion delas
estrategias
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Conceptos

Totamente
de acuerdo

De
acuerdo

Neutral

En
desacuerdo

Totalmente
en
desacuerdo

N/A

10.

Existe fluidez en los
procesos en todas
sus actividades
hasta el objetivo
final

11.

Los costos
indirectos permiten
apoyar la
produccion

12.

Se mide € impacto
del cambioen la
forma de producir

Comentarios:




Cuestionario 6. Director general y director de finanzas.

E.

Finanzas
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Conceptos

Totamente
de acuerdo

De
acuerdo

Neutral

En
desacuerdo

Totalmente
en
desacuerdo

N/A

Nuestro capital de
trabajo es eficiente en €l
logro deliquidez dela
tesoreria

Nuestro capital es
eficiente, permitiendo
ser solventes

Nuestro capital de
trabajo eseficiente en la
rotacién de la cobranza

Nuestro capital de
trabajo es eficiente con
inventarios agiles

Nuestro capital de
trabajo es eficaz enla
negociacion del pago a
los proveedores

Los costos totales
estratégicos se conocen

L os costos de operacion
apalancan la operacion

L os costos financieros
estan alineados al
crecimiento

L os costos financieros
estan alineados ala
expansion de laempresa

10.

Seidentifican las
fuentes de
financiamiento para
inversion con estrategia




175

Totalmente | N/A
en
desacuerdo

Totamente De Neutral En

Conceptos de acuerdo | acuerdo desacuerdo

11. El costo de capital es
resultante de una gestion
eficaz del director de
finanzas.

12. El retorno de la
inversion es acorde con
el ciclo de vidadd
sector

13. El valor econémico
agregado es acorde con
el objetivo

14. El crédito por imagen de
laempresareflgael
valor delagestion
estratégica

Comentarios:




Cuestionario 7. Director general y gerente de recursos humanos.

F. Taento humano
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Conceptos

Totalmente
de acuerdo

De
acuerdo

Neutral

En
desacuerdo

Totalmente
en
desacuerdo

N/A

L as competencias del
personal son por
conocimientos

Las competencias del
personal son por
habilidades requeridas

El capital humano y sus
competencias se dan
con base en un plan
maestro

Las funciones del
talento humano estan
alineadas alamision

Sedad reclutamiento
con base en los
regquerimientos del
perfil delos puestos

La capacitacion es
resultante de la
planeacion

La capacitacion es
resultante del control

Se cuenta con un plan
de vida para nuestro
personal

Se cuenta con un plan
de carrera para nuestro
personal

10.

El nivel de sueldos es
competitivo

11.

La comunicacion es &gl
alolargodela
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Totalmente | N/A
en
desacuerdo

Totamente De Neutral En

Conceptos de acuerdo | acuerdo desacuerdo

estructura
organizacional

12. Lagestion de cada
departamento (objetivos
particulares) permite
operaciones alineadas al
objetivo genera

13. La comunicacion en
todala estructura
permea cordiamente.

14. Lamoetivacién permite
la productividad de
nuestro personal

15. Laconvivencia social
del personal, permite
lograr calidad de vida
en los mismos

16. El desarrollo social del
personal apoyaen la
productividad

Comentarios:
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Apéndice B

Plan deintervencion para la gestion estratégica (apoyo al modelo)
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Guia 1: Fundador y directores generales
Instrucciones

La presente guia pretende identificar |la manera en que su empresa es dirigida para el
logro de sus objetivos, metasy su mision. Por favor, responda segiin su experiencia como ha
logrado direccionar la organizacion en los Ultimos afios y como halogrado enfrentar |os retos
y oportunidades del entorno.

Lainformacion es confidencial, muchas gracias por su tiempo.
Datos personales

Sexo: Edad: Maximo grado de estudios:

Datos generales de la empresa

Giro:

Tamario de la empresa:

Afios de laempresa en e mercado:

a) ¢Qué es productividad para usted? (como la percibe)

b) ¢Considera Usted que su empresa es productiva? En caso afirmativo, ¢Cud esel
sustento en su afirmacion?

c) ¢Considerague las estrategias de la empresa producen €l efecto virtuoso en su
productividad?

d) Planteelas estrategias, en cada nivel, en un seguro de emprender (bajo riesgo)

e) ¢Considerausted que la capacidad de gestion de un director es un capital importante?
En caso afirmativo, ¢Qué atributos conforman dicho capital ?

f) ¢Qué entiende por vision empresaria? Y ¢Como la aplica en su gestion?

g) ¢Servisionario esun tipo de capital? Si es positivo, ¢Qué atributos se debe tener?
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h) ¢Considera usted que debe existir relacion entre emprender, innovar con lavision? En
caso afirmativo, ¢como se reflgjan en la productividad?

i) Por favor, exprese comentarios que considere pertinentes en relacion con lo tratado.

Muchas gracias por su

valiosa aportacion y tiempo.
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Guia 2: Mandos medios (por unidad de andlisis)

Instrucciones

La presente guia pretende identificar su opinién en cuanto a lo que se requiere para
cumplir con lamisién de la funcidon en la empresa su cargo y como se encadena para impul sar
alamismacon laeficiencia, eficaciay efectividad.
Por favor responda segun su experienciay percepcion. Lainformacion es confidencial.
Datos personaes

Sexo: Edad: Ultimo grado de estudios:

Antiguiedad en €l puesto:
Datos generales de laempresa

Giro:

Tamario de la empresa:

Afos de laempresa en e mercado:

a) ¢Qué es productividad para usted? ¢Efectos de su funcion?

b) ¢En lafuncién austed encomendada se toman decisiones con estrategias innovadoras
gue permitan apoyar a su labor para conseguir la productividad en su actuacion, con
repercusion en la empresa alineadas con la productividad de la empresa? En caso
afirmativo ¢En qué casos se dan? y ¢Como los enfrenta?

C) ¢En su opinion, qué atributos conforman o se requieren, para que su funcién sea
productiva?

d) ¢Cdmo sevinculalaaccion estratégica a usted encomendada con la mision de su
puesto y vinculacion con la empresa? ¢Qué competencias se requieren?

e) ¢Como percibe los riesgos de sus decisiones? y ¢si son internos, externos, controlables

0 no controlables?
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f) Lasdecisiones de su puesto, de qué nivel son:
- ¢Estratégicas?
- ¢Rutinarias?
Y ¢coémo impactan en la productividad?
g) Comente aspectos importantes con relacion al perfil del puesto a usted encomendado.
Muchas gracias por su

valiosa aportacion y tiempo.
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Guia 3. Entrevistaanivel operativo

Instrucciones

La presente guia pretende identificar su percepcion, desde la dptica de la labor a usted
encomendada (bajo un enfoque operacional rutinario) y las probleméticas, seglin su experiencia.
Asi como &l comportamientoy e perfil que segn su opinion, son importantes en sus funciones
parael logro delaeficienciay laproductividad. Por favor responda seglin su experienciaen los
ultimos afios. Lainformacion es confidencial.

Datos personaes

Sexo: Edad: Ultimo grado de estudios:

Antigiiedad en € puesto:

a) ¢En sufuncién, como identificala productividad?

b) ¢Considera importante la productividad? En caso afirmativo ¢Cémo se lograen su
funcion, proceso, técnica, habilidades, competencias?

c) ¢Lasdecisionesen laoperacion de su funcion implican riesgos? En caso afirmativo,
¢Como los enfrentay controla?

d) ¢Conoce usted |os impactos que parala productividad integral tienen sus decisiones?
Explique ¢Como se dan?

€) ¢Percibe usted & cémo su funciédn, contribuye ala supervivencia de la empresa? En
caso afirmativo, ¢Cudl eslavision, del como laempresa, es parte de su calidad de
vida?

f) ¢Como apoya usted ala empresa en su crecimiento y desarroll0?

g) Por favor comente los puntos que considere pertinentes, ademas de lo tratado y sus
sugerencias.

Muchas gracias por su valiosa aportacién y tiempo.
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Cuestionario 1: Cuestionario de productividad para conocer desde el inicio, sus momentos
importantes y |os resultados de sus decisiones.

Fundador y directores generales.

Datos personales

Género: Edad: Ultimo grado de estudios:

Datos generales de la empresa

Giro:

Tamario de la empresa:

Afios de laempresa en el mercado:
Responda | os siguientes incisos:

a) NUumero de lineas de productos y servicios

b) Segmento de mercado: clase social, poder adquisitivo

c) Tamario del mercado: volumen, nimero de clientes, areas geograficas

d) Resultados administrativos y financieros de su gestion
Agradeciendo de antemano su amable atencion y su tiempo tan valioso, y tomando en
cuenta el crédito mercantil o imagen de la exitosa empresa que usted dirige, generadorade gran
valor para la sociedad, relate los momentos importantes en la vida de la empresa y su
productividad desde su apertura o inicio, hasta su situacién actual.
Muchas gracias por su

valiosa aportacion y tiempo.
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Cuestionario 2: Identificacion del entorno seguin la percepcion del director general, gerente de
ventasy € director de mercadol ogo.
Muchas gracias de antemano por contribuir en la investigacion, que servira como base
parala elaboracion de un model o paralatoma de decisiones estratégicas.
Sirvase sefialar con una “x” en el cuadro o paréntesis correspondiente, las informacion e
apoyo alamision asu cargo.
A. Ventallogistica/estrategia
1. El ciclo de vida de los productos son de:
() Corto plazo ( ) Mediano plazo () Largo plazo
2. El acance geogréfico de los mercados son anivel:
( )Loca ( ) Regiona () Nacional () Internacional
3. Setrabagja con alianzas de:
() Centrosdeinvestigacion () Universidades ( ) Incubadoras( ) NoAplica
4. Con frecuencia se da pérdida de clientes.
( )s ( )No

Explique larazon:

5. Laestrategiadel posicionamiento de la competencia es via de la conformacion de
oligopolios.

( )Si ( )No

6. Laestrategiadel posicionamiento de la competencia es via de la conformacién de
monopolios.

( )Si ( )No
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Conceptos

No

Efectos
positivos

Efectos
negativos

Sin
efectos

Estrategi

El cliente percibe calidad
en nuestros productos

Se sigue la estrategia de
diversificacién para
diferentes tipos de clientes

Considera que setiene
buenaimagen ante los
mercados meta

El servicio postventa que
ofrece laempresaes
valorado por sus clientes

Los precios por lineas son
competitivos respecto ala
competencia

Se otorgan créditos alos
clientes que lo requieren
por alguna causal

El margen bruto de
utilidad por linea es
competitivo

Lafuerzade ventas es
competente para el logro
delas metas

Se mapean los puntos
claves de compradelos
clientes.

10.

Lalogistica de entrega es
agil.

11.

L os gastos de ventas son
un apoyo a logro delas
mismas

12.

El conocimiento externo
de las variables permite
administrar riesgos

13.

El conocimiento del perfil
por segmento del mercado
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Efectos Efectos Sin Estrategi

Conceptos S No positivos | negativos | efectos | a

meta lograidentificar las
necesidades de los
mismos.

14. Laempresatiene como
norma, adaptarse a sus
mercados

15. Se cuentacon inteligencia
comercial paraidentificar
las oportunidades de
crecimiento

16. Nuestros productos
cuentan con derechos
patentados

17. Losriesgos delos
impactos en los cambios
tecnoldgicos dela
competencia, se
identifican con
oportunidad

18. Por necesidad de estatus
(autoestima), €
consumidor que forma
parte de nuestro mercado
meta, prefiere marcas
extranjeras

Comentarios:




Cuestionario 3. Director general

B.

Entorno econdmico
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Conceptos

No

Efectos
positivos

Efectos
negativos

Sin
efectos

Estrategia

Se conoce g ciclo devida
de los mercados en los
gue participalaempresa

El poder de nuestros
proveedores, que no
permite negociar con los
miSmos.

Losinsumos principales
gue serequieren en
nuestro negocio son de

riesgo.

Existe alianzas de clientes
gue impactan a nuestros
productos

Se da con frecuencia
pérdida de clientes.

Sedan dianzasdela
competencia para
posicionarse.

Los costos de transporte
operativo son atos

Se dan cambios de
estrategias de ventas

Las paliticas publicas que
apoyan al sector, la
conocen los directores de
empresas

10.

La paridad cambiaria,
afectalos costos

Comentarios:
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Cuestionario 4. Director general

C. Oportunidades

1. Paralaoperacion latecnologia es comprada.

()S ( )No

2. Paralos procesos, latecnologia es propia.

()S ( )No

3. Latecnologia de |os procesos, son consecuencia de un estudio técnico.
()S ( )No

4. Setieneflexibilidad de incursion con nuevos productos o lineas, para satisfacer alos
mercados metas.

()si ( )No

5. Existe un plan de investigacion y desarrollo parainnovar acorde con las necesidades de
Sus mercados.

()si ( )No

6. Las politicas publicas de apoyo apalancan las estrategias empresariales via estimul os
fiscales.

()si ( )No

7. Las politicas publicas de apoyo apalancan las estrategias empresariales via estimulos a
las éreas estratégicas, relacionadas.

()S ( )No

8. Lainformacion existente de la secretaria de Economia u otras fuentes secundarias y sus
apoyos logisticos permite laincursion a mercados de exportacion anivel:

( )Loca ( )Regiona ( )Naciona ( ) Internacional

S No Efectos Efectos Sin Estrategia

Conceptos positivos | Negativos | totos

1. Setieneconocimiento si el plan
nacional de desarrollo permite
e cumplimiento de lamision de
laempresa
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Conceptos

No

Efectos
positivos

Efectos
negativos

Sin
efectos

Estrategia

2. Seinstrumentan proyectos de
inversién para conocer la
viabilidad de los mismos

3. Laspoliticas de patentes son
una variable de proteccion para
laempresa

4. Losedrategias permiten costos
eficaces

Comentarios:




Cuestionario 5. Director general y gerentes de produccién u operativos

D. Produccién/logistica
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Conceptos

No

Efectos
positivos

Efectos
negativos

Sin
efectos

Estrategia

Se cuentacon
instalaciones que
permiten flexibilizar 1a
operacion

Se puede lograr
expandirse viainversion
profesional

Se recibe con rapidez,
los insumos por parte de
los proveedores

Losinsumos paralos
procesos son féciles de
obtener

Los costos delos
i NSUMOS SoN caros.

Se cuenta con capaci dad
instalada eficiente

Se planealainnovacion
de los productos, en
funcion delas
necesidades del
mercado

Resultante de la
viabilidad de proyectos
se cambian métodos de
trabajo

Setienerapidez de
respuesta tecnol dgica,
paraapoyar las
estrategias

10.

Existe fluidez en los
procesos en todos sus
pasos hasta su
conclusion final
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Conceptos

No

Efectos
positivos

Efectos
negativos

Sin
efectos

Estrategia

11. Los costos indirectos
apoyan la produccion

12. Se mide el impacto de
los cambios en los
pasos de |os procesos.

Comentarios:




Cuestionario 6. Director general y director de finanzas.

E. Finanzas
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Conceptos

No

Efectos
positivos

Efectos
negativos

Sin
efectos

Estrategia

Nuestro capital detrabgjo
permiteliquidez enla
tesoreria

El capital de trabajo es
eficiente, permitiendo ser
solventes

El capital de trabajo es
eficiente en larotacion de su
cobranza

El capital de trabajo es
eficiente al tener inventarios
agiles (rapidarotacion)

El capital de trabajo es
eficaz debido ala
negociacion del pago alos
proveedores

Los costos totaes
estratégicos cumplen su
funcion

L os costos de operacion
apalancan la operacion

Los costos de inversion se
planten para el crecimiento
empresaria

L os costos financieros estan
alineados alarecuperacion
delainversion dela
empresa

10.

Se identifican fuentes de
financiamiento alineados a
sus flujos de recuperacion
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Conceptos

No

Efectos
positivos

Efectos
negativos

Sin
efectos

Estrategia

11.

El costo de capital es
resultante de una gestion
eficaz del director de
finanzas.

12.

El retorno delainversion
esta acorde con € ciclo de
vida del sector

13.

El valor economico
agregado es acorde con €l
objetivo

14.

El crédito (mercantil) por
imagen de laempresareflga
el valor delagestion
estratégica

Complementar este cuestionario con indicadores econdmicos, financieros, presupuestales que
permitan medir y evaluar e desempefio de la gestion.



Cuestionario 7. Director general y gerente de recursos humanos.

F. Taento humano
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Conceptos

No

Efectos
positivos

Efectos
negativos

Sin
efectos

Estrategia

Las competencias del
personal se dan por
conocimientos

Las competencias del
personal se dan por
habilidades adquiridas

El capital humanoy sus
competencias se logran
en con base en un plan
maestro

Las funciones del
talento humano estan
adlineadas alamision

Sereclutaa personal
con base alo que
requiere e perfil delos
puestos

La capacitacion es
resultante dela
evaluacion del
desempeiio

La capacitacion se
programa como
resultante del control

Se cuenta con un plan
de vida para nuestro
personal

Se cuenta con un plan
de carrera para nuestro
personal

10.

El nivel de sueldos es
competitivo, comparado
con otras empresas




196

Efectos | Efectos Sin Estrategia

Conceptos S No positivos | negativos | efectos

11. Lacomunicacién es &gil
alolargodela
estructura
organizaciona

12. Lagestion de cada
departamento (objetivos
particulares) permite
operaciones alineadas a
objetivo general

13. Lacomunicacién en
todala estructura
permea cordia mente.

14. Lamotivacion impulsa
la productividad de
nuestro personal

15. Laconvivenciasocia
del personal, permite
lograr calidad de vida
dentro de laempresa

16. El contacto socia del
personal apoyaen la
productividad

Comentarios:
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ApéndiceC

Matriz de convergencia



Matriz de convergencia

Industria Mueblera

198

Fundador o director

Categorias Mandos medios Trabajadores operativos
genera
¢Quéesproductividad para usted?
Dar € servicio adecuado en cuanto a personal
reguerido por los diferentes departamentos
Es producir en tiempo, formay sin tanto desperdicio
de recurso o reproceso
Implica crecimiento sostenido y evolutivo de los
productos que requiere el mercado en funcion e las ¢En su funcién como percibe la productividad?
tendencias de viviendas Comprar con una adecuada negociacion
Lograr informacion atiempo paralas buenas Logrando |as metas que nos da la gerencia comercial
¢Qué esproductividad decisiones NR
parausted? (como la NR Que los muebles salgan en cantidad, tiempo y calidad
percibe) Resultados en |os tiempos planeados ¢Considera importante la productividad? En caso
Son los resultados y € ¢En su opinién, qué atributos conforman o afirmativo ¢C6mo se hace en su funcién, proceso,
tiempo para obtenerlos requiere, para que su funcién sea productiva? técnica u otro aspecto?
¢Considera Usted que su Conocimiento, liderazgo y estrategia Ser productivo es logar calidad de lacompra, entregay
Concepto de empresa es productiva? En | Conocimientosy capacidad de andlisisy contactos tiempo de pago
productividad | caso afirmativo, ¢Cémolo | Contar con informacion en tiempo y forma Si, con una atencion personalizada a los clientes que

percibe?
Si. Todo se mide por

resultados y tiempos

NR
Tener lavision de comprender y sugerir alos clientes,

valores agregados y diferenciadores

acuden por algun producto
Si. Llevo un pre programa diario de pintura para que

cada mueble salga en tiempo y con calidad
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Categorias

Fundador o director

genera

M andos medios

Trabajadores operativos

Innovacion
en empresas
yucatecas y
su relacion

conlamision

¢En lafuncién a usted encomendada se toman
decisionesinnovador as alineadas con la
productividad de la empresa? En caso afir mativo
¢En qué casos se dan? y ¢En qué consisten?
Laalineacion se da cuando se programan |os pagos
para que los departamentos trabajen eficientemente
NR

Se toman decisiones en virtud de la productividad y de
los objetivos de la empresa

Si lo que las decisiones son, tratando de que € cliente
quede satisfecho y llene sus expectativas

Si semgjoran en € diaadialos procesos
adecuéndolos a necesidades de los mercados
procurando evitar trabajo innecesario

¢C6émo sevincula lafuncién a usted encomendada
con la misiéon dela empresa? ¢Qué atributoslo
confor man?

Conforma atributos neurd gicos parala empresa
Evitando costos de financiamiento caros, pagando a
tiempo con una planeacion de efectivo

La misién de una empresa es que se pueda satisfacer
unanecesidad, |o que implica vender

Logrando costos adecuados para lograr mejores
utilidades

Por favor comente los puntos que considere
pertinentes, ademas delo tratado y sus sugerencias.
Ser positivos

Somos un todo
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Fundador o director

Categorias Mandos medios Trabajadores operativos
genera
¢Coémo percibelosriesgos en su funcion?y ¢si son
inter nos, exter nos, controlables o no controlables?
¢Queentiende por vision Cambios de precios, servicios caros, rotacion de
empre??r ial? personal
Lahabilidad que poseen Impuestos caros o falta de pagos por parte de clientes.
algunas personas para Pueden ser externos, internos controlables o no
proyectar una empresaa controlables
Concepto de |lagoplazo La competenciaestan grande y e poder de compraes
conocimiento ¢Ser V|.S|onar 10 es untipo bajo, lo que obliga alos clientes a comprar a crédito
de capital? Explique. NR
del entorno 1 i
Si. Enlagente proactiva Pueden ser externos, internos, controlablesy no
controlables
L as decisiones de su puesto, de qué nivel son Y
¢como afectan ala productividad?
De rutina, puesto que nos centramos en concluir a ¢Como apoya usted ala empresa en su crecimientoy
tiempo las ordenes de produccién desarrollo?
Estratégicas y Rutinarias Con actitud y experiencia
Concepto de NR Localizando nuevos centros de abastos y con adecuada
gesti on ¢Serelacionan las Rutinarias, pero requiere estrategia y vision para ser negociacion
, . estrategias dela empresa productivos NR
estratégica e A - g _ y |
con la productividad? Rutinarios, de acuerdo con las actividades de la Siendo parte de lafamilia empresaria y procurar que
Si empresa crezca el negocio. Si crece yo crezco
Concepto de
capital ¢Encuentra usted alguna ¢Lasoperaciones o trabajo de su funcién implican
diferencia entre emprender riesgos? En caso afirmativo, ¢Cémo los enfrenta?
emprendedor |y esrategia® Si esasi ¢En Aumento de precios o cambio deinsumos
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Fundador o director

Categorias Mandos medios Trabajadores operativos
genera
para la gué consiste dicha La competencia que cada dia esta creciendo, que nos
pro ductividad diferencia? pueden sacar de la venta, se enfrentan ofreciendo

Emprender es el arte de
proyectar y dirigir
operaciones. Estrategia es

empezar a hacer alguna cosa

variedad

NR

Si. Se cuidan todos los factores

JPercibe usted relacion de su funcién con la
supervivencia dela empresa? En caso afir mativo,
¢Cual eslavision y € papd dela empresa como
parte de su vida personal?

En los resultados, consiguiendo costos competitivos
No

NR

Setiene que ser competitivos, puesimplicael sustento

familiar por lo que hay que cuidar la permanencia

Relacién entre estos
capitales
y los resultados del

negocio

¢Considera usted quela
capacidad de gestién esun
capital importante? En
caso afirmativo, ¢Qué
atributos conforman dicho
capital?

Si. Lo mésimportante es
hacer las cosas correctas y en
ese sentido es necesario
identificar los factores que

influyen en el éxito

¢Conoce usted losimpactos que parala
productividad tienen sus decisiones? Explique.

Si no se sabe negociar, e costo puede ser muy ato,
sacandonos del mercado

Si. Larealizacion de cambios de momento pueden tener
un alto impacto en la produccion

Sin ventas no hay resultado
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Categorias

Fundador o director

genera

M andos medios

Trabajadores operativos

¢Considera usted que existe
relacién entre emprender,
innovar y lavision? En
caso afirmativo, ¢como se
reflejan en la
productividad?

Comentarios

generaes

Por favor, exprese
comentarios que considere
pertinentes en relacion con
lotratado

Comente aspectosimportantesy larelacion con
perfil del puesto a usted encomendado.




Matriz de convergencia

Pasteleriay Panaderia
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Fundador o director

Categorias Mandos medios Trabajadores operativos
genera

¢Quéesproductividad para usted?

Cumplir con los objetivos de la empresaen tiempo y

forma

Llegar alos objetivos con menor cantidad de recursos

Logro de un objetivo que deje rentabilidad econdmica en

un tiempo estimado
¢Quéesproductividad NR
parausted? (como la Obtencién de objetivosindividuales y grupaes ¢En su funcién como percibe la productividad?
percibe) Que los productos que se ofrecen se terminen atiempo Lograr que el persona cumpla con lostiempos
optimizar tiemposy recursos | sin desperdicio de insumosy que | os trabajadores sean programados y evitando desperdicios y capacidad
Vigilar que lostrabajos se eficientes ociosa
hagan en tiempo y formay ¢En su opinidn, qué atributos conforman orequiere, | Medidade la€eficiencia
con calidad para que su funcion sea productiva? ¢Considera importante la productividad? En caso
¢Considera Usted que su Creatividad y liderazgo afirmativo ¢Coémo se hace en su funcioén, proceso,
empresa es productiva? En | Flexibilidad, actualizacion, motivacion técnica u otro aspecto?
caso afirmativo, ¢Comolo | Liderazgo y contacto con los bancos La productividad es la produccion, permite costos

Concepto de percibe? NR eficientes paralograr bajarlosy contribuir en la
productividad | Sf porquelos sesurtea Resolucién de conflictos, actualizacion, agilidad, utilidad

tiempo alas sucursales
Tiene un mejor sistemade
produccién

creatividad, humildad
Tener lavisién para contratar personal de acuerdo con €l
reguerimiento de los puestos

NR
Si. Administracion de tiempo, insumos y factor
humano
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Categorias

Fundador o director

genera

Mandos medios

Traba adores operativos

Innovacion
en empresas
yucatecas y
su relacion

con lamision

¢En lafuncién a usted encomendada se toman
decisionesinnovador as alineadas con la
productividad de la empresa? En caso afir mativo
¢En qué casos se dan? y ¢En qué consisten?
Analizando como mejorar las relaciones entre €
personal para que puedan trabajar en equipo y con la
camiseta puesta

Desde luego, se pueden implementar nuevas formas de
como producir son retroceso

La colaboracion es cuidar que los flujos de efectivo, se
maneje de manera efectivay eficaz. Esimportante
adelantar las expectativay € control répido

NR

Si porque €l area de pasteleria es variado

Si, en laimplementacién de controles de calidad
¢C6émo sevinculala funcién a usted encomendada
con lamisién de la empresa? ¢Qué atributos|o
conforman?

La misién solo puede funcionar con personas por |o que
mi funcién es darle opciones alos que requieren a
personal

Las funciones que desempefio contribuyen allegar alos
objetivos meta de la empresa en relacion alaventade
los productosy la reduccion de merma

NR

Por favor comente los puntos que considere
pertinentes, ademasdelotratadoy sus
sugerencias.

esfuerzo paracumplir con los objetivosy metas de la

empresa
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Fundador o director

Categorias Mandos medios Trabajadores operativos
general
Satisfaccion a cliente einnovacién en e disefio de
productos
Unamision es la de ofrecer productos de calidad para
satisfacer el paladar y laimagen de la empresa
Vigilar lasalud de la empresa para que cumpla con su
mision
¢Coémo percibelosriesgos en su funcion?y ¢si son
inter nos, exter nos, controlables o no controlables?
¢Qué entiende por vision Los riesgos son minimos. Algunosinternosy otros
empresarial? externos pero en mayor o menor medida son controlables
Entender e comportamiento No existen riesgos ya que €l trabajo es principalmente de
del contexto oficina
Hasta donde quiero llegar y NR
en cuanto tiempo Riesgo de unamala decision a captar o conseguir flujo
Concepto de | ¢Ser visionarioesuntipo | o teivo que ponen en aprietos alaempresa
conocimiento decapital? Explique. Situaciones normales como falta de insumos, maguinas
Si porque sin visién no se descompuestas
del entorno puede establecer estrategias Un riesgo eslo complicado de laregulacion legal y que
hay que cuidar parano poner en riesgo ala empresa
L as decisiones de su puesto, de qué nivel son Y ¢como | ¢Como apoya usted ala empresa en su
¢Serelacionan las afectan ala productividad? crecimientoy desarrollo?
Concepto de estrategias dela empresa En su mayoria son estratégicasy se relacionan con la Con recomendaciones para mejorar 10s procesos de
gesti on con la productividad? productividad en la medida de que sean decisiones en produccion, incluso con sugerencias para mejorar €l
, . Con € plan estratégico se cuanto al personal o infraestructura producto
estrategica ) . o !
mide la productividad Entre rutinarias y mediano plazo, puesto que dependede | NR

NR

las aperturas de nuevas sucursales

Tratando de cumplir objetivosy metas
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Fundador o director

Categorias Mandos medios Trabajadores operativos
general
Nuestra estrategia es L as decisiones suelen ser mas estratégicas e innovadoras
sistematica por lo quela para poder concretar ventasy captar clientes
productividad la Mas rutinarias por e acontecer diario
relacionamos con la NR
produccion atiempo Son de rutina por larapidez del cambio financiero
¢Las operaciones o trabajo de su funcién implican
riesgos? En caso afirmativo, ¢Como los enfrenta?
Claro, no existe perfeccion y con frecuencia surgen
problemas, que se controlan y tratan de evitar los
¢Encuentra usted alguna incontrolables
diferencia entre emprender NR
y estrategia? Siesasi ¢En Si. Trabajar con cuidado y estar atento
qué consiste dicha ¢Percibe usted relacion de su funcion con la
Concepto de diferencia? supervivencia de la empresa? En caso afir mativo,
capital Se puede ser emprendedor y ¢Cudl eslavision y el papel dela empresa como
no tener estrategia parte desu vida personal?
emprendedor Si porque la estrategiava Mi vision actual es que si apoyo €l logro dela
para la aineadacon productividad, la empresa crece y tengo como
pro ductividad emprendimiento yaque el compensacién unamejor calidad de vida

emprendimiento es con

riesgos

NR

Si. Si laempresa crece y se mantiene hay trabajo

Relacion entre estos
capitales
y los resultados del

negocio

¢Considera usted quela
capacidad de gestién esun
capital importante? En

caso afirmativo, ¢Qué

¢Conoce usted losimpactos que parala
productividad tienen sus decisiones? Explique.
Si
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Categorias

Fundador o director

genera

Mandos medios

Traba adores operativos

atributos confor man dicho
capital?

En toda actividad de la
empresa se tiene que
negociar y es una capacidad
gue se desarrolla poco a poco
NR

Si en funcién de que con un
buen manejo de los recursos
se puede lograr € retorno de
lo invertido. Los atributos
gue lo conforman son vision
y liderazgo

¢cConsidera usted que existe
relacion entre emprender,
innovar y lavision? En
caso afirmativo, ¢como se
reflggan en la
productividad?

Desde luego, yaque al
emprender con visién nos
permite cambiar lo que yano

funciona

Una mala programacion de tiempos, hombres y
maquinas impactan en la productividad, |os enfrento

con base en la experiencia

Comentarios

generaes

Por favor, exprese

comentarios que considere

Comente aspectosimportantesy larelacion con €
perfil del puesto a usted encomendado.
Supervisar el trabajo de los subordinados
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Categorias

Fundador o director
genera

Mandos medios

Traba adores operativos

pertinentes en relacién con
lotratado

Falta una culturaempresarial
y laboral, asi como escuelas

de oficios




Matriz de convergencia

Fabricacion y venta de condimentos, aderezos y salsas
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Fundador o director

Categorias Mandos medios Trabajadores operativos
genera
¢Quéesproductividad para usted? ¢En su funciéon como percibe la productividad?
Lograr los objetivos de ventas en un tiempo estipulado | Hacer més producto
¢Qué es productividad NR NR
parausted? (como la Realizar € trabajo cumpliendo con costos adecuadosy | Primordial e importante
percibe) cumpliendo con los objetivos Reduccion de costos y aumento de calidad
Ser eficientey eficaz Ser eficiente ¢Considera importante la productividad? En caso
¢Considera Usted que su ¢En su opinion, qué atributos conforman o afirmativo ¢Cémo se hace en su funcion, proceso,
Concepto de empresa esproductiva? En | requiere, para que su funcion sea productiva? técnica u otro aspecto?
productividad | caso afirmativo, ¢Cémolo | Andisisy creatividad Si, contribuyo con el andlisisy asesoria de recursos
percibe? Creatividad, tiempo, 0 Si, estar siempre cerca de ventas para conocer 10s
Si, porque cuidamos la NR pedidosy trabajar en € proceso
calidad de nuestros productos | Organizacion, disponibilidad, honradez, amabilidad Si. Trabajando sin tantas distracciones
¢En lafuncién a usted encomendada se toman
decisionesinnovador as alineadas con la
productividad de la empresa? En caso afir mativo
Innovacién ¢En quécasossedan?y ¢En qué consisten?
Actualizarse en programas nuevos y mejores procesos
en empresas P
Encontrar nuevas formas de produccion mas eficientes
yucatecas y Esimportante innovar los productosy la
su relaciéon mercadotecnia paraimpactar en el mercado
.., ¢Como sevinculalafuncién a usted encomendada | Por favor comente los puntos que considere
con lamision

con lamisién de la empresa? ¢Qué atributos|o

conforman?

pertinentes, ademas de lo tratado y sus sugerencias.

Crecer esimportante como empresay negocio
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Fundador o director

Categorias Mandos medios Trabajadores operativos
genera
Captacion de mercado y nuevos clientes
NR
Obtencidn de los niveles de produccion
Soy el primer contacto con los clientes
¢Coémo percibelosriesgos en su funcion?y ¢si son
inter nos, exter nos, controlables o no contr olables?
¢Qué entiende por vision Internos, riesgos de equivocacion que son controlables
Concepto de empresarial? Mayormente internos y requieren de mucho control
conocimiento | ¢Ser visionarioesuntipo | paraevitar accidentes y enfermedades
del entorno de capital? Explique. NR | ’
Eslaformaenlaque Pueden ser ambos pero los internos suelen ser més
proyectamos nuestra empresa | controlables que |os externos
L as decisiones de su puesto, de qué nivel son Y
¢como afectan ala productividad?
Concepto de Estratégicas para lograr |as ventas planeadas ¢CO6mo apoya usted ala empresa en su crecimientoy
gestion ¢Serelacionan las NR desarrollo?
£ estrategias dela empresa Son estratégicas y en ocasiones rutinarias. Se toman Conocimiento y andlisis
estrategica con la productividad? paraaumentar la produccion Disponibilidad, ganas, humildad
Si Son limitadas y rutinarias Experiencia, motivacion, andlisisdeideasy seguridad
Concepto de
Capital ¢Encuentra usted alguna ¢Lasoperaciones o trabajo de su funcién implican
emprendedor | diferencia entre emprender riesgos? En caso afir mativo, ¢Como los enfrenta?
parala ye,stratetcgla? -S|esasi ¢En No
qué consiste dicha NR
productivi dad diferencia? S6lo de equivocacion administrativa
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Categorias

Fundador o director

genera

M andos medios

Trabajadores operativos

Emprender es arriesgarse y
proponer, estrategia es e
mecanismo paralograrlo

JPercibe usted relacion de su funcién con la
supervivencia dela empresa? En caso afir mativo,
¢Cudl eslavision y € papel dela empresa como
parte de su vida personal?

Si, crecer juntosy tener siempre trabajo

Si. porgque yo me encargo del aspecto financiero

Si. Si laempresa subsiste entonces yo también tengo

trabajo y unamejor calidad de vida

Relacion entre estos
capitales
y los resultados del

negocio

¢Considera usted quela
capacidad de gestién esun
capital importante? En
caso afirmativo, ¢Qué
atributos conforman dicho
capital?

Si. A travésdelagestion
puedes obtener una mejor
produccién y rendimientos
¢JConsidera usted que existe
relacion entre emprender,
innovar y lavision? En
caso afirmativo, ¢como se
reflggan en la
productividad?

Si. Sereflgjaenla
productividad porque hace

que laempresano se

¢Conoce usted losimpactos que parala
productividad tienen sus decisiones? Explique.

Si

Si, porque una equivocacion o mal manejo puede llevar
alafaltade recursos

Si, porgque yo me encargo de que mis subordinados

realicen la produccién
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Fundador o director

Categorias Mandos medios Trabajadores operativos
genera

estanquey que se adapte a
|0s nuevos requerimientos
econdmicos politicosy
sociales

Comentarios Por favor, exprese
comentarios que considere

generales

pertinentes en relacién con

lotratado

Comente aspectosimportantesy larelacion con €

perfil del puesto a usted encomendado.
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ApéndiceD

Analisis sintético segun a percepcion de entrevistados con cuestionarios
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Andlisis sintético segln la percepcion de entrevistados con cuestionarios

Unidad de andlisis 1

Industria de muebles

Ventas/logistica/estrategia

L os entrevistados de la empresa mueblera conocen que € ciclo de vidade los
productos que venden son alargo plazo.

Comentaron que €l alcance geogréfico de sus mercados son anivel internaciona pero
no trabajan con alianzas con otras empresas y no sufren por su naturaleza de pérdida de
clientes.

Conocen que la estragia de posicionamiento de la competencia es via oligopolios, sin
embargo, estan totalmente de acuerdo que los clientes que atienden perciben calidad de
los productos que ofrecen y de acuerdo en cuanto a diversificacion de sus segmentos
de mercado. A lo anterior consideran estar de acuerdo que tienen buenaimagen y
servicios postventa.

En cuanto ala competitividad de los precios de | as diferentes lineas que mangjan,
comentan que su posicion es neutral con respecto ala competencia. No ofrecen
créditos obteniendo un margen bruto combinado competitivo, neutral.

También con relacion alas competencias de su fuerza de ventas, estan de acuerdo que
lo son. No identifican los puntos clave de compra de clientes siendo una calificacion de
desacuerdo en su logistica &gil de entrega.

Sus gastos de venta, estan de acuerdo que apalancan esta actividad.

El conocimiento externo de las variables y riesgos que le impactan, lo califican de
neutral, en cuanto a su administracion.

Laidentificacion del perfil por segmento de mercado y sus necesidades, la califican
con de acuerdo, lo que permite adaptarse alos mismo.

Cdlifican neutral, su inteligencia comercial paraidentificar la oportunidad de nuevos
mercados. Sus productos no son patentados.

En cuanto alos riesgos de cambios tecnol 6gicos de la competencia, en formaneutra la
identifican con oportunidad.

Entorno econdmico

L os entrevistados, estan de acuerdo de conocer €l ciclo de vida de los mercados en los
gue participan.
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La negociacion con los proveedores, aln a reconocer su poder, estan de acuerdo que
lo permiten.

L os insumos requeridos principales, consideran que neutramente son de riesgo.

La frecuencia de pérdida de clientes, también la consideran neutral.

Ratifican con una calificacion neutral, la alianza de la competencia para posicionarse.
En cuanto alos costos de transformaci 6n operativos estan de acuerdo gue son altos.
No se dan cambios de estrategias de ventas, puesto que la califican bagja.

Conocen, estando totalmente de acuerdo, las politicas publicas que apoyan a sector.
Por su giro, también estan totalmente de acuerdo, que representan un riesgo en sus
costos lavolatilidad de paridad cambiaria.

Oportunidades

Latecnologia dura es comprada, pero la operativa es propia, como consecuencia de
estudios técnicos.

También tienen flexibilidad paralainversién con nuevos productos a sus mercados
metas. No existiendo un plan de investigacion y desarrollo parainnovar en funcion de
las necesidades de sus mercados.

Tampoco cuentan con politicas publicas de apoyo via estimul os fiscal es para apoyar
sus estrategias, ni en las diferentes areas estratégicas.

Conocen através de informacion de la secretaria de economiau otras fuentes
secundarias, |0s apoyos logisticos para incursionar a mercados de exportacion a nivel
internacional, puesto que tienen conoci miento sobre |os apoyos del plan nacional de
desarrollo con calificacion de total mente de acuerdo.

Cdlifican con de acuerdo lainstrumentacion de proyectos de inversiéon para conocer si
viabilidad y rentabilidad. Comentan estar totalmente de acuerdo que € patentar son un
factor de proteccion paralaempresay totalmente de acuerdo que las estrategias
permiten costos eficaces.

Produccién/logistica

Sus instal aciones les permiten flexibilizar la operacion con respuestas de acuerdo y
totalmente de acuerdo, 0 en caso contrario también consideran estar de acuerdo y
totalmente de acuerdo que se puede ampliar la expansion viainversion.

En cuanto a estrega rdpida de insumos por parte de los proveedores, estédn de acuerdo y
totalmente de acuerdo, Neutral en cuanto alafacilidad de obtencion.

También los costos de |os insumos estén de acuerdo que son caros.

En cuanto al aprovechamiento de la capacidad instalada, la califican entre de acuerdo y
totalmente de acuerdo.
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Innovan en forma planeada | os productos en funcién de las necesidades de mercado
(totalmente de acuerdo), cambiando métodos de trabaj o resultantes de |os proyectos.
Lamayoria califico de neutral la respuesta tecnoldgica en funcién de las estrategias,
existiendo fluidez en los procesos hasta su conclusién, con una respuesta de acuerdo,
apal ancados por |os costos indirectos para la produccion.

Cdlifican neutral lamedicion del impacto en laforma de producir y sus cambios.

Finanzas

En relacion ala pregunta del manejo del capital detrabajo y su administracion
eficiente en alineacion con laliquidez, los entrevistados comentaron que consideran la
solvenciay rotacion de cobranza como importantes. Consideran que € capital de
trabajo con relacion ainventarios es eficiente, en cuanto a agilidad, o califican neutral
y €s cuanto alanegociacion de pago alos proveedores, consideran que no les aplica.
Sus costos total es estratégicos |os consideran que estan totalmente de acuerdo en
conocerlos, pero sefiaan que los gastos de operacion no la apalancan.

A lapreguntade si los costos financieros estan alineados al crecimiento a igual que
para €l logro de su expansion.

Respondieron de acuerdo con relacion alaidentificacion de fuentes de financiamiento
con base alas estrategias, sin embargo, el costo de capital no lo consideran como el
resultante de la gestion eficaz del responsable de las finanzas.

No identifican si el tiempo de retorno de lainversion esta acorde con €l ciclo devida
del sector.

Consideran estar totalmente de acuerdo que el valor econdmico agregado esta acorde
con €l objetivo.

No relacionan a crédito mercantil o imagen ante la sociedad, con la gestion
estratégica.

Talento humano

Estan totalmente de acuerdo y una persona en desacuerdo que las competencias del
personal son por conocimientos.

Sin embargo, estan de acuerdo que las competencias del personal son por habilidades
requeridas basadas en un plan maestro, también de acuerdo.

De acuerdo de igual forma en que las funciones del talento humano estan alineadas ala
misién de la misma forma de acuerdo en que el reclutamiento deben de ser con base en
el requerimiento del perfil esperado.
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También consideran que la capacitacion es resultante de la planeacion en un nivel de
calificacion de acuerdo, pero neutral resultante del control.

L os responsables entrevistados, estan de acuerdo y totalmente de acuerdo en contar
con un plan deviday carrera para su personal.

Respondieron de acuerdo y totalmente de acuerdo en que su nivel de sueldos es
competitivo y totalmente de acuerdo en que cuenta con una comunicacion &gil alo
largo de toda la estructura.

De acuerdo y totalmente de acuerdo que existe gracias ala gestion, una alineacion de
los objetivos de los departamentos con el objetivo general.

Sin embargo en cuanto ala comunicacion en toda la estructura, lo consideran con un
nivel neutral.

Cdlificando neutral la motivacion con respecto a la productividad. De acuerdo con la
convivenciasocial del personal, paradar calidad de vida del personal y de acuerdo con
que el desarrollo social del personal apoya en el logro de la productividad.

Unidad de andlisis 2

Empresa Panificadoray pasteleria

Delaentrevistay platica con los actores de esta empresa, se llegan alos siguientes referentes
de gestion:

Venta/logistica/estrategias

El ciclo de venta de sus productos al publico, son de corto plazo, teniendo un alcance
geogréfico de mercados anivel local y regional, sin trabajar con alianzas con otras
empresas.

Seguin los entrevistados, la pérdida de clientes es nula. Pues |os clientes perciben
calidad, diversificacion y una buenaimagen de los productos.

Los precios de venta por cada linea, consideran que son competitivos respecto alos de
la competencia.

No se otorgan crédito alos clientes, sin embargo, no respondieron con respecto a
margen bruto de utilidad competitivo.

En cuanto alas competencias de su fuerza de ventas, no |o consideran importante.

No se mapean |os puntos clave de compra de los clientes.

Lalogisticade estrega a clientes es agil .

No consideran que |los gastos de venta, son un apoyo para que se logren. Tampoco
consideran importante el conocimiento externo de las variables que le impactan parala
administracion de losriesgos. Al igual del conocimientos del perfil de sus mercados,
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paraidentificar sus gustosy preferencias. Lo anterior se corroboraa no considerar que
la empresa requiera adaptarse a sus mercados.

Tampoco cuentan con inteligencia comercia para identificar oportunidades de nuevos
mercados. Tampoco patentan productos.

No consideran importante el conocer |10s riesgos con oportunidad de |os cambios

tecnol 6gicos de la competencia.

Los clientes no responden ala compra de sus productos por estatus, segun las
respuestas de |os entrevistados.

Entorno econdmico

Conocen €l ciclo de vida de los mercados con |os que participala empresa.

No les afecta el poder de los proveedores parala negociacién, tampoco consideran que
los insumos para su produccion sean de riesgo, en su adquisicion.

No se dalapérdidade clientes.

Ratifican que la competencia se posiciona en € sector via oligopolio.

En relacién alos costos de transporte operativos altos, estan totalmente altos.

También estan totalmente de acuerdo en que se requieren dar cambios de estrategias de
ventas.

No conocen las politicas publicas de apoyo a sector por parte de la direccion.
Lavolatilidad de la paridad cambiaria representa un riesgo de impacto en |os costos.

Oportunidades

Latecnologia dura es comprada, pero la operativa es propiay son consecuenciade un
estudio técnico.

Setiene flexibilidad paraincursionar con nuevos productos y a nuevos mercados,
teniendo un plan de investigacion y desarrollo parainnovar, acorde con las necesidades
de los mercados.

Para los entrevistados | as politicas publicas via estimul os fiscales no apalancan las
estrategias de |os empresarios, tampoco por areas estratégicas.

Lainformacion secundariay autoridades creadas para dinamizar la economia, permiten
laincursion amercados a nivel nacional.

Estan de acuerdo en que se pueden conocer areas de oportunidad, si lamision dela
empresa se alinea con €l plan nacional de desarrollo.

También contestaron, estar de acuerdo, que se apoyan en estrategias con base en
proyectos de inversion, para conocer laviabilidad y su rentabilidad.
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En cuanto a politicas de patentes, de formaneutral consideran que son un factor de
proteccion para la buena marchay permanencia de la empresa.
Estan de acuerdo que trabajar con estrategias permite costos eficaces.

Produccion/logistica

Respondieron con calificacion neutral, en cuanto alafacilidad de obtencion de los
insumos, |os que no consideran caros.

También respondieron, estar de acuerdo en que sus instalaciones permiten flexibilizar
la operacion. Lacua puede ampliar laexpansion viainversion.

La recepcion rapida de los insumos por parte de los proveedores, |a clasifican neutral.
No se aprovechatoda la capacidad instalada y |a respuesta fue neutral en relacion a
innovacion de productos en funcion de necesidades de sus mercados.

No requieren proyectos para cambiar métodos de trabajo, ni rapidez de respuesta
tecnol 6gica en funcion de las estrategias.

Cdlifican neutral lafluidez en los procesos de |as actividades, hasta el objetivo final,
siendo también neutral su percepcién de gue los costos indirectos apoyan la
produccion.

Estan de acuerdo en que miden los impactos de |os cambios en la forma de produccién.

Finanzas

Perciben de acuerdo que la gestion de su capital de trabajo es eficiente paralaliquidez
de su tesoreria, 10 que les permite ser solventes.

Estan de acuerdo que la gestion del manegjo de los inventarios son agiles y esto también
se apoya con |la eficaz negociacion para el pago alos proveedores.

Adicional mente comentaron estar de acuerdo que conocen sus costos totales
estratégicos.

Respondieron que los costos de operacién no apal ancan la operacion. Neutral que los
costos financieros se alinean a su crecimiento y de acuerdo con su expansion.

Neutral que la respuesta con respecto alaidentificacion de fuentes de financiamiento
es lainversion estratégica, pero de acuerdo con que el costo de capital es resultante de
la adecuada gestion del director de fianzas.

También estan de acuerdo que €l retorno de lo que seinvierte se alineacon € ciclo de
vida del sector, siendo neutrales en su percepcion de que el valor econdmico que se
agrega esta acorde con €l objetivo.
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No consideran que el crédito mercantil por imagen refleja el resultado de la gestion con
estrategia.

Talento humano

L os entrevistados estan de acuerdo en que las competencias del persona deben de ser
en conocimientos, habilidades con base en un plan maestro.

No consideran que las funciones del talento humano deben estar alineadas alamision
general, ni la capacitacion, ni el reclutamiento, como punto central de requerimientos
en |los puestos y como resultante de una planeacion.

Tampoco |le dan importancia a la capacitacién, como resultante del control, ni la
comunicacion &gil alo largo de la estructura organizacional.

Sin embargo estan totalmente de acuerdo de que los objetivos de cada departamento, se
deben de alinear a objetivo general empresarial.

En relacion ala comunicacion cordial, en todala estructura no la consideran
importante, siendo su respuesta neutral, en el sentido de que la motivacion permite la
productividad del personal. La convivenciasocial delos mismos, permite lograr
calidad de vida del personal, pero estan en desacuerdo de que €l desarrollo social
apoya en la productividad.

Unidad de andlisis 3

Empresa: Productora de salsasy condimentos

Como resultado de las entrevistas a |l os actores claves de esta empresa, se relacionan |os
siguientes puntos encontrados.

Venta/logisticalestrategias

Estéan de acuerdo de que la empresa se adapta a los mercados que sirve, los cuales identifican.

El ciclo de vida de acuerdo con los entrevistados son de largo plazo, con un alcance
geogréfico anivel regional.

La empresa no trabaja en alianzas con otras empresas y no se dafrecuenciaen la
pérdida de clientes.
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L a estrategia de posicionamiento de la competencia en via oligopolios.

Consideran y perciben con de acuerdo que sus clientes compran sus productos por
calidad y totalmente de acuerdo de su buenaimagen, alaque sele agregala
diversificacion de los productos ofrecidos, de dependiendo de |os diferentes tipos de
clientes y servicios postventa con un acuerdo, que valoran sus clientes.

Sus precios por linea son competitivos respecto ala competencia, otorgando créditos a
los clientes 0 segmentos que lo requieren, estando totalmente de acuerdo con dichas
estrategias.

También estan de acuerdo, total mente de acuerdo, de que los méargenes brutos
combinados de utilidad, son competitivos.

En cuanto a su fuerza de ventas, estan de acuerdo, totalmente de acuerdo, de que
relinen buenas competencias de su funcion.

La empresa con respuesta de acuerdo, mapean los puntos clave de compra de sus
clientes, paratener presencia. Teniendo y estan totalmente de acuerdo de que su
logistica de entrega es agil.

Deigua manera, consideran, estando totalmente de acuerdo que sus gastos de ventas
cumplen con su objetivo, puesto que son un apoyo para lograr las mismas.
Respondieron estar totalmente de acuerdo que al conocer el impacto causante de las
variables externas, les permite administrar sus riesgos.

Una estrategia consiste y estan de acuerdo, que €l conocer e perfil por segmento de
mercado, permite identificar las necesidades de |os clientes, utilizando lainteligencia
comercial paraidentificar las oportunidades incluso de nuevos mercados.

Sus productos cuentan con derechos patentados, puesto que estén totalmente de
acuerdo de su importancia, ademés de las formulas o recetas familiares.

En cuanto alos riesgos de cambios tecnol 6gicos de la competencia, de manera
oportuna, estan de acuerdo, totalmente de acuerdo, que lo logran.

No consideran que €l tipo de productos que manejan sean por estatus.

Entorno econdmico

La empresa conoce €l ciclo de vida de |os mercados en |os que participa.

Estando de acuerdo que el poder de sus proveedores no les permite negociar con ellos,
pero los insumos principal es requeridos no son de riesgo para conseguirlos.

Sin embargo, consideran estar de acuerdo que existen alianzas de clientes, que
impactan en sus productos.

No consideran que se dan alianzas de |a competencia para posicionarse.

La opinion de acuerdo alainformacion, son en e sentir, de que sus costos de
transformacion son altos, aunque lo consideran neutral paralaempresa. De lamisma
forma es con relacién alos cambios en sus estrategias para vender.
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Ladireccion conoce las précticas publicas de apoyo a sector y con el mismo de
acuerdo, es que lavolatilidad de la paridad cambiaria representa un riesgo en sus
costos.

Oportunidades

Su tecnologia dura es comprada, pero la blanda operativa es propia, pero sus procesos
no son consecuencia de un estudio técnico. Tampoco tienen flexibilidad para
incursionar con nuevos productos para los mercados actuales. No se cuentan con
politicas publicas via estimul os fiscales pero si por areas estratégicas.

Lainformacion de las dependencias de desarrollo econdmico y otras fuentes
secundarias, les permiten su incursion a mercados de nivel regional.

Larespuesta fue neutral, en relacién asi e conocer el plan nacional de desarrollo
apoya a cumplir su mision.

Estan igualmente de acuerdo de que al instrumentar proyectos de inversion, les permite
conocer laviabilidad y su rentabilidad, totalmente de acuerdo que € patentar son un
factor de proteccion para la empresa, también totalmente de acuerdo que plantear
estrategias les permiten lograr costos eficaces.

Produccién/logistica

Respondieron los entrevistados que sus instalaciones no les permiten flexibilizar las
operaciones, pero de acuerdo, totalmente de acuerdo que se puede ampliar laexpansion
viainversion.

Por lo relacionado con sus insumos principal es, estén de acuerdo, totalmente de
acuerdo que sus proveedores, entregan rapido los mismos ala empresa, ademas de que
son féciles de obtener. La calificacion fue neutral en cuanto a que son caros.

La capacidad instalada se aprovecha con una percepcion de los entrevistados neutral.
De acuerdo en que innovar los productos con base alas necesidades del mercado.
También respondieron con de acuerdo, totalmente de acuerdo en que en funcién de los
proyectos cambian sus métodos de trabgjo, pero neutral en larapidez de respuesta
tecnol 6gica basadas en | as estrategias que plantean. Existiendo fluidez en |os procesos
hasta su conclusién (de acuerdo, totalmente de acuerdo). Sus costos indirectos estan de
acuerdo, totalmente de acuerdo que es un apoyo de la produccién, complementando en
la medicion de impactos en su forma de producir.

Finanzas

En cuanto a su capital de trabgjo, estan totalmente de acuerdo en que se mangja
eficientemente, logrando laliquidez de latesoreria, logrando ser solventes. Solo desde
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el punto de vista de cobranza, la califican de acuerdo, aunque en la de inventarios en su
rotacién existe agilidad, al igual que en la negociacion de pago a sus proveedores.
Conocen sus costos total es estratégicos, pero no saben si apalancan las operaciones.

En cuanto a sus costos financieros, estan totalmente de acuerdo que se alinean a
conocimiento y alaexpansion.

Estan de acuerdo que en la empresa, identifican las fuentes de financiamiento para
inversion estratégica por lo que € costo del capital es resultante de una gestion eficaz
de las finanzas, retornando sus inversiones en linea con € ciclo de vida ddl sector y
gue su valor econdémico que se agrega, esta acorde con sus objetivos.

No consideran que su imagen empresarial es el reflgjo de una gestion estratégica.

Talento humano

Su talento humano y su competencia son por conocimientos y habilidades adquiridas,
estan totalmente de acuerdo, pero no se dan con base en un plan maestro sin embargo,
sus funciones se alinean ala mision encomendada.

Se recluta con base al perfil requerido, pero la capacitacion no es como resultado de la
planeacion y €l control.

De forma neutral, se cuenta con un plan de vida del personal, pero no existe un plan de
carrera.

En relacién a nivel de sueldos, estén de acuerdo en que son estos competitivos,
teniendo ademas una comunicacion agil alo largo de la estructura de la organizacion.
Estan totalmente de acuerdo en que delegan las actividades y gestion pero alineadas al
objetivo, permeando cordia mente para que via motivacion se logre la productividad, al
encontrar |os colaboradores, calidad de vidalaboral, convencidos con calificacion de
acuerdo que el desarrollo socia el persona dentro de laempresaapoyaen la
productividad.
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ApéndiceE

Tablasresultados de analisis de frecuencias



Resultados de analisisde frecuencias

Industria mueblera

Cuestionario 2. Venta/logisticalestrategia

El ciclo devida delos productos son de:

Frecuencia Porcentgje Porcentgje vdlido Porcentaje acumulado

Validos Largo plazo 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0
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El alcance geogr &fico de los mer cados son a nivel:

Frecuencia Porcentgje Porcentgevalido Porcentge acumulado

Validos Internacional 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Setrabaja con alianzas de:

Frecuencia Porcentgje Porcentgje valido Porcentaje acumulado

Validos Ninguna 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0
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Con frecuencia se da pérdida de clientes.

Frecuencia Porcentge Porcentgevdido Porcentgje acumulado

Véidos No 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

L aestrategia de posicion de la competencia es via oligopolios.

Frecuencia Porcentgje Porcentgevdido Porcentaje acumulado

vdidos S 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

L a estrategia de posiciéon de la competencia es via monopolios.

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentgje acumulado

vdidos No 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

El cliente percibe calidad en nuestros productos

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentae acumulado

Vélidos Totamente de 2 20.0 20.0 20.0
acuerdo
NR 8 80.0 80.0 100.0

Total 10 100.0 100.0
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Existe diversificacion para diferentestipos de clientes

Frecuencia Porcentge Porcentgjevalido Porcentaje acumulado

Véidos De acuerdo 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Considera que setiene buena imagen ante los mer cados meta

Frecuencia Porcentge Porcentgjevalido Porcentge acumulado

Véidos Deacuerdo 1 10.0 10.0 10.0
Totalmente de 1 10.0 10.0 20.0
acuerdo
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

El servicio postventa que ofrece la empresa es valorado por susclientes

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentge acumulado

Vaidos Deacuerdo 1 10.0 10.0 10.0
Totalmente de 1 10.0 10.0 20.0
acuerdo
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Los precios por lineas son competitivos respecto ala competencia

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentge acumulado

Véalidos Neutra 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0




Se otorgan créditos alosclientesquelo requieren

Frecuencia Porcentgje Porcentgje valido Porcentaje acumulado

Véidos N/A 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Tota 10 100.0 100.0

El margen bruto permitedear un margen de utilidad competitivo

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentge acumulado

Véalidos Neutra 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

L a fuerza de ventas es competente

Frecuencia Porcentgje Porcentaje valido Porcentgje acumulado

Validos De acuerdo 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0
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Se mapean los puntos claves de compra delos clientes.

Frecuencia Porcentgje Porcentgevalido Porcentgje acumulado

Vélidos En desacuerdo 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0
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Lalogistica de entrega es agil.

Frecuencia Porcentgje Porcentgje valido Porcentgje acumulado

Vélidos En desacuerdo 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

L os gastos de ventas son un apoyo al logro de las mismas

Frecuencia Porcentge Porcentgjevdlido Porcentaje acumulado

Vaidos Deacuerdo 1 10.0 10.0 10.0
Totalmente de 1 10.0 10.0 20.0
acuerdo
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

El conocimiento externo delas variables permite administrar riesgos

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentge acumulado

Vélidos Neutral 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

El conocimiento del perfil por segmento del mercado meta logra identificar
necesidades de los mismos.

Frecuencia Porcentgje Porcentaje valido Porcentgje acumulado

Validos De acuerdo 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0
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L a empresa se adapta a nuestr os mer cados

Frecuencia Porcentge Porcentgjevalido Porcentaje acumulado

Véidos De acuerdo 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Se cuenta con inteligencia comercial paraidentificar oportunidades de nuevos

mer cados

Frecuencia Porcentge Porcentgevdido Porcentaje acumulado

Véalidos Neutra 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Nuestros productos cuentan con der echos patentados

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Vélidos N/A 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Tota 10 100.0 100.0
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L os riesgos de cambios tecnol dgicos de la competencia, se identifican con

oportunidad

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentge acumulado

Vélidos Neutral 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Por necesidad de estatus (autoestima), el consumidor que forma parte de

nuestro mer cado meta, adquiere marcas extranjeras

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentaje acumulado

Vélidos N/A 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Tota 10 100.0 100.0
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Cuestionario 3. Entorno econdmico

Se conoce € ciclo de vida delos mercados en los que participa la empresa

Frecuencia Porcentge Porcentgevdido Porcentaje acumulado

Vdlidos Totalmente de 1 10.0 10.0 10.0
acuerdo
NR 9 90.0 90.0 100.0
Tota 10 100.0 100.0

Existe poder en nuestros proveedor es, que no per mite negociar con |os mismos.

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentaje acumulado

Véidos De acuerdo 1 10.0 10.0 10.0
NR 9 90.0 90.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

L osinsumos principales que serequieren en nuestr o negocio son de riesgo.

Frecuencia Porcentge Porcentgevalido Porcentge acumulado

Vdidos Neutra 1 10.0 10.0 10.0
NR 9 90.0 90.0 100.0
Total 10 100.0 100.0




Existen alianzas de clientes que impactan a nuestros productos

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Véidos N/A 1 10.0 10.0 10.0
NR 9 90.0 90.0 100.0
Tota 10 100.0 100.0

Se da con frecuencia pérdida de clientes.

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentge acumulado

Véalidos Neutra 1 10.0 10.0 10.0
NR 9 90.0 90.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

L aestrategia de posicion de la competencia es via oligopolios.

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentaje acumulado

Véidos N/A 1 10.0 10.0 10.0
NR 9 90.0 90.0 100.0
Tota 10 100.0 100.0

L a estrategia de posicion de la competencia es via monopolios.

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentgje acumulado

Vdidos N/A 1 10.0 10.0 10.0
NR 9 90.0 90.0 100.0
Total 10 100.0 100.0
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Sedan alianzas de la competencia par a posicionar se.

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentge acumulado

Véidos Neutral 1 10.0 10.0 10.0
NR 9 90.0 90.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

L os costos de transporte operativo son altos

Frecuencia Porcentgje Porcentajevalido Porcentge acumulado

Validos Deacuerdo 1 10.0 10.0 10.0
NR 9 90.0 90.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Se dan cambios de estrategias de ventas

Frecuencia Porcentgje Porcentgevalido Porcentgje acumulado

Validos En desacuerdo 1 10.0 10.0 10.0
NR 9 90.0 90.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

L as politicas publicas que apoyan al sector, la conocen los director es de empresas

Frecuencia Porcentgje Porcentgje vdlido Porcentgje acumulado

Vaidos Totamentede 1 10.0 10.0 10.0
acuerdo
NR 9 90.0 90.0 100.0

Total 10 100.0 100.0
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La paridad cambiariarepresentariesgo en los costos

Frecuencia Porcentgje Porcentgje vdlido Porcentgje acumulado

Véidos Totamentede 1 10.0 10.0 10.0
acuerdo
NR 9 90.0 90.0 100.0

Total 10 100.0 100.0
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Cuestionario 4. Oportunidades

Para la operacion latecnologia es comprada

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Vdidos S 1 10.0 10.0 10.0
NR 9 90.0 90.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Para la operacion la tecnologia es propia.

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Vdidos S 1 10.0 10.0 10.0
NR 9 90.0 90.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

L a tecnologia de los procesos, son consecuencia de un estudio técnico

Frecuencia Porcentgje Porcentgje valido Porcentaje acumulado

Vdidos S 1 10.0 10.0 10.0
NR 9 90.0 90.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Setieneflexibilidad deincursion con nuevos productos a nuestr os mer cados

metas.

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Védidos S 1 10.0 10.0 10.0
NR 9 90.0 90.0 100.0
Tota 10 100.0 100.0
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Existe un plan deinvestigacion y desarrollo parainnovar acorde con las

necesidades de nuestr os mer cados.

Frecuencia Porcentgje Porcentgje valido Porcentaje acumulado

Véidos No 1 10.0 10.0 10.0
NR 9 90.0 90.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

L as politicas publicas de apoyo apalancan las estrategias empresariales via

estimulos fiscales.

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentaje acumulado

vdidos No 1 10.0 10.0 10.0
NR 9 90.0 90.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

L as politicas publicas de apoyo apalancan las estrategias empresariales via

estimulos ar eas estr atégicas.

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Véidos No 1 10.0 10.0 10.0
NR 9 90.0 90.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Lainformacion existente de la secretaria de Economia u otras fuentes secundariasy

sus apoyos logisticos permite la incursién a mer cados de exportacion a nivel:

Frecuencia Porcentgje Porcentajevalido Porcentaje acumulado

Validos Internacional 1 10.0 10.0 10.0
NR 9 90.0 90.0 100.0
Total 10 100.0 100.0
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Setiene conocimiento si e plan nacional de desarrollo apoya en el cumplimiento de

nuestra mision.

Frecuencia Porcentgje Porcentgje vdlido Porcentgje acumulado

Vaidos En desacuerdo 1 10.0 10.0 10.0
Totalmente de 4 40.0 40.0 50.0
acuerdo
NR 5 50.0 50.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Seinstrumentan proyectos de inversion para conocer la viabilidad de rentabilidad.

Frecuencia Porcentge Porcentgevdido Porcentge acumulado

Vdidos Deacuerdo 1 10.0 10.0 10.0
Totamente de 4 40.0 40.0 50.0
acuerdo
NR 5 50.0 50.0 100.0
Tota 10 100.0 100.0

L as politicas de patentes son un factor de proteccion parala empresa

Frecuencia Porcentgje Porcentgje vdlido Porcentgje acumulado

Vélidos En desacuerdo 1 10.0 10.0 10.0
Totamente de 4 40.0 40.0 50.0
acuerdo
NR 5 50.0 50.0 100.0

Total 10 100.0 100.0
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L os estrategias per miten costos eficaces

Frecuencia Porcentgje Porcentgje vdlido Porcentgje acumulado

Vélidos Neutral 1 10.0 10.0 10.0
Totamente de 4 40.0 40.0 50.0
acuerdo
NR 5 50.0 50.0 100.0

Total 10 100.0 100.0
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Cuestionario 5. Produccion/logistica

Se cuenta con instalaciones que permiten flexibilizar la operacion

Frecuencia Porcentge Porcentgevaido Porcentaje acumulado

Vdidos Deacuerdo 1 10.0 10.0 10.0
Totamente de 5 50.0 50.0 60.0
acuerdo
NR 4 40.0 40.0 100.0
Tota 10 100.0 100.0

Se puede ampliar la expansion via inversion.

Frecuencia Porcentgje Porcentaje vdlido Porcentaje acumulado

Vdidos Deacuerdo 2 20.0 20.0 20.0
Totamente de 4 40.0 40.0 60.0
acuerdo
NR 4 40.0 40.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Sedalaentregaréapida deinsumos por parte delos proveedores

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentae acumulado

Véidos De acuerdo 2 20.0 20.0 20.0
Totalmente de 4 40.0 40.0 60.0
acuerdo
NR 4 40.0 40.0 100.0

Tota 10 100.0 100.0
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L osinsumos para la empresa son faciles de obtener

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentaje acumulado

Véidos Neutral 6 60.0 60.0 60.0
NR 4 40.0 40.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

L os costos de nuestr os insumaos son car 0S.

Frecuencia Porcentgje Porcentaje valido Porcentgje acumulado

Véidos De acuerdo 6 60.0 60.0 60.0
NR 4 40.0 40.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Se aprovecha la capacidad instalada.

Frecuencia Porcentge Porcentajevaido Porcentagje acumulado

Véidos De acuerdo 2 20.0 20.0 20.0
Totalmente de 4 40.0 40.0 60.0

acuerdo
NR 4 40.0 40.0 100.0

Tota 10 100.0 100.0




Se planealainnovacion delos productos, en funcién de las necesidades del

mer cado
Porcentgje Porcentgje
Frecuencia Porcentgje véalido acumulado
Véalidos Totamente de 6 60.0 60.0 60.0
acuerdo
NR 4 40.0 40.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Resultante de proyectos se cambian métodos de trabajo

Porcentgje Porcentgje

Frecuencia Porcentgje valido acumulado
Véalidos De acuerdo 3 30.0 30.0 30.0
Totamente de 3 30.0 30.0 60.0
acuerdo
NR 4 40.0 40.0 100.0
Total 10 100.0 100.0
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Setienerapidez derespuesta tecnologica en funcion de las estrategias

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Véalidos Neutral 5 50.0 50.0 50.0
Totalmente de 1 10.0 10.0 60.0
acuerdo
NR 4 40.0 40.0 100.0

Total 10 100.0 100.0
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Existe fluidez en los procesos en todas sus actividades hasta el objetivo final

Frecuencia Porcentgje Porcentgje vdlido Porcentgje acumulado

Vélidos Deacuerdo 5 50.0 50.0 50.0
Totamente de 1 10.0 10.0 60.0
acuerdo
NR 4 40.0 40.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

L os costos indirectos per miten apoyar la produccion

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Vdidos Deacuerdo 4 40.0 40.0 40.0
Totalmente de 2 20.0 20.0 60.0
acuerdo
NR 4 40.0 40.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Semide el impacto del cambio en la forma de producir

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentge acumulado

Véalidos Neutra 6 60.0 60.0 60.0
NR 4 40.0 40.0 100.0
Total 10 100.0 100.0
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Cuestionario 6. Finanzas

Nuestro capital detrabajo eseficienteen € logro de liquidez dela tesoreria

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Véalidos Neutra 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Nuestro capital eseficiente, per mitiendo ser solventes

Frecuencia Porcentge Porcentgevaido Porcentge acumulado

Véidos N/A 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Nuestro capital detrabajo es eficiente en larotacion de la cobranza

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Véidos N/A 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Tota 10 100.0 100.0
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Nuestro capital detrabajo eseficiente con inventarios agiles

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentge acumulado

Vélidos Neutral 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Nuestro capital detrabajo es eficaz en la negociacion del pago a los proveedores

Frecuencia Porcentge Porcentgevaido Porcentge acumulado

Vdlidos N/A 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

L os costos totales estratégicos se conocen

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Vdaidos Totalmente de 2 20.0 20.0 20.0
acuerdo
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

L os costos de oper acion apalancan la operacion

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Vélidos N/A 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Tota 10 100.0 100.0




L os costos financier os estan alineados al crecimiento

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Vélidos Neutral 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

L os costos financier os estan alineados a la expansion de la empresa

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Vélidos Neutral 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Seidentifican las fuentes de financiamiento para inversién con estrategia

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Validos De acuerdo 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

El costo de capital esresultante de una gestion eficaz del director definanzas.

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Vélidos N/A 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Tota 10 100.0 100.0
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El retorno delainversion es acorde con € ciclo devida del sector

Frecuencia Porcentge Porcentgevdido Porcentaje acumulado

Véidos N/A 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Tota 10 100.0 100.0

El valor econdmico agregado es acorde con €l objetivo

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentge acumulado

Vdlidos Totalmente de 2 20.0 20.0 20.0
acuerdo
NR 8 80.0 80.0 100.0
Tota 10 100.0 100.0

El crédito por imagen dela empresareflgja el valor de la gestion estratégica

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentgje acumulado

Vdlidos N/A 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0
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Cuestionario 7. Talento humano

L as competencias del personal son por conocimientos

Frecuencia Porcentge Porcentgevdido Porcentaje acumulado

Vdidos Totamenteen 1 10.0 10.0 10.0
desacuerdo
En desacuerdo 1 10.0 10.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

L as competencias del personal son por habilidadesrequeridas

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentgje acumulado

Validos De acuerdo 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

El capital humano y sus competencias se dan con base en un plan maestro

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentae acumulado

Validos De acuerdo 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0
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L as funciones del talento humano estédn alineadas a la mision

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Véidos De acuerdo 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Seda € reclutamiento con base en losrequerimientos del perfil delos puestos

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Validos De acuerdo 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

L a capacitacion esresultante dela planeacion

Frecuencia Porcentgje Porcentgevdaido Porcentge acumulado

Véidos Totamente de 2 20.0 20.0 20.0
acuerdo
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

L a capacitacion esresultante del control

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentge acumulado

Vélidos Neutral 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0
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Se cuenta con un plan devida para nuestro personal

Frecuencia Porcentaje Porcentgjevaido Porcentge acumulado

Vdéidos De acuerdo 1 10.0 10.0 10.0
Totalmente de 1 10.0 10.0 20.0
acuerdo
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Se cuenta con un plan de carrera para nuestro personal

Frecuencia Porcentge Porcentgevéaido Porcentaje acumulado

Véalidos De acuerdo 1 10.0 10.0 10.0
Totamente de 1 10.0 10.0 20.0
acuerdo
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

El nivel de sueldos es competitivo

Frecuencia Porcentgje Porcentaje vdlido Porcentaje acumulado

Vélidos De acuerdo 1 10.0 10.0 10.0
Totamente de 1 10.0 10.0 20.0

acuerdo
NR 8 80.0 80.0 100.0

Tota 10 100.0 100.0
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L a comunicacién es agil alo largo de la estructura organizacional

Frecuencia Porcentaje Porcentgjevaido Porcentgje acumulado

Véidos Totamente de 2 20.0 20.0 20.0
acuerdo
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

L a gestion de cada departamento (objetivos particulares) permite operaciones
alineadas al objetivo general

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentaje acumulado

Vélidos Deacuerdo 1 10.0 10.0 10.0
Totamente de 1 10.0 10.0 20.0
acuerdo
NR 8 80.0 80.0 100.0
Tota 10 100.0 100.0

L a comunicacién en toda la estructura per mea cor dialmente.

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentge acumulado

Vélidos Neutral 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Lamotivacion permite la productividad de nuestro personal

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentge acumulado

Vélidos Neutral 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0




La convivencia social del personal, permitelograr calidad de vida en los mismos

Frecuencia Porcentgje Porcentaje valido Porcentgje acumulado

Véidos De acuerdo 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

El desarrollo social del personal apoya en la productividad

Frecuencia Porcentgje Porcentajevalido Porcentge acumulado

Validos Deacuerdo 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0
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Resultados de analisisde frecuencias

Pasteleriay Panaderia

A. Cuestionario 2. Venta/logisticalestrategia

El ciclo devida delos productos son de:

Frecuencia Porcentgje Porcentajevalido Porcentae acumulado

Validos Corto plazo 3 30.0 30.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0
Tota 10 100.0 100.0

El alcance geogr &fico de los mer cados son a nivel:

Frecuencia Porcentgje Porcentgevaido Porcentaje acumulado

Vaidos Local 1 10.0 10.0 10.0
Regional 2 20.0 20.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0

Total 10 100.0 100.0

Setrabaja con alianzas de:

Frecuencia Porcentgje Porcentgevdido Porcentaje acumulado

Véidos Ninguna 3 30.0 30.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

253



254

Con frecuencia se da pérdida de clientes.

Frecuencia Porcentgje Porcentgje valido Porcentaje acumulado

Véidos No 3 30.0 30.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0
Tota 10 100.0 100.0

L aestrategia de posicion de la competencia es via oligopolios.

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

vdidos S 3 30.0 30.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

L a estrategia de posicion de la competencia es via monopolios.

Frecuencia Porcentgje Porcentgje valido Porcentaje acumulado

vdidos No 3 30.0 30.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

El cliente percibe calidad en nuestros productos

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Véidos Totamentede 3 30.0 30.0 30.0
acuerdo
NR 7 70.0 70.0 100.0

Total 10 100.0 100.0
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Existe diversificacion para diferentestipos de clientes

Frecuencia Porcentaje Porcentajevaido Porcentaje acumulado

Vélidos De acuerdo 2 20.0 20.0 20.0
Totamente de 1 10.0 10.0 30.0
acuerdo
NR 7 70.0 70.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Considera que setiene buena imagen ante los mer cados meta

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Vdidos Deacuerdo 1 10.0 10.0 10.0
Totalmente de 2 20.0 20.0 30.0
acuerdo
NR 7 70.0 70.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

El servicio postventa que ofrece la empresa es valorado por susclientes

Frecuencia Porcentgje Porcentgje valido Porcentaje acumulado

Vdidos N/A 3 30.0 30.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0
Total 10 100.0 100.0
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La estrategia de posicion de la competencia es via oligopolios.

Frecuencia Porcentgje Porcentgje valido Porcentaje acumulado

Véidos Totamenteen 1 10.0 10.0 10.0
desacuerdo
En desacuerdo 2 20.0 20.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Laestrategia de posicion dela competencia es via monopolios.

Frecuencia Porcentgje Porcentgevdaido Porcentge acumulado

Vdlidos Totalmente en 2 20.0 20.0 20.0
desacuerdo
En desacuerdo 1 10.0 10.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Los precios por lineas son competitivos respecto ala competencia

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentaje acumulado

Vdidos Deacuerdo 2 20.0 20.0 20.0
Totamente de 1 10.0 10.0 30.0
acuerdo
NR 7 70.0 70.0 100.0

Total 10 100.0 100.0




257

Se otorgan créditos alosclientesquelo requieren

Frecuencia Porcentgje Porcentgje valido Porcentaje acumulado

Véidos N/A 3 30.0 30.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0
Tota 10 100.0 100.0

El margen bruto permitedejar un margen de utilidad competitivo

Frecuencia Porcentgje Porcentgje valido Porcentaje acumulado

Véidos N/A 3 30.0 30.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0
Tota 10 100.0 100.0

L a fuerza de ventas es competente

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentgje acumulado

Vdéidos Totamenteen 1 10.0 10.0 10.0
desacuerdo
En desacuerdo 2 20.0 20.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Se mapean los puntos claves de compra delos clientes.

Frecuencia Porcentge Porcentgevdido Porcentaje acumulado

Validos Totamenteen 3 30.0 30.0 30.0
desacuerdo
NR 7 70.0 70.0 100.0

Total 10 100.0 100.0
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Lalogistica de entrega es agil.

Frecuencia Porcentgje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Véidos De acuerdo 3 30.0 30.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

L os gastos de ventas son un apoyo al logro de las mismas

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Vdlidos N/A 3 30.0 30.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

El conocimiento externo delas variables permite administrar riesgos

Frecuencia Porcentgje Porcentgje valido Porcentaje acumulado

Vdlidos N/A 3 30.0 30.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

El conocimiento del perfil por segmento del mercado meta logra identificar

necesidades de los mismos.

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Vélidos N/A 3 30.0 30.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0
Tota 10 100.0 100.0




259

L a empresa se adapta a nuestr os mer cados

Frecuencia Porcentaje Porcentgjevaido Porcentge acumulado

Vdaidos Totamenteen 1 10.0 10.0 10.0
desacuerdo
En desacuerdo 2 20.0 20.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Se cuenta con inteligencia comer cial paraidentificar oportunidades de nuevos mercados

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentae acumulado

Vdidos Totalmenteen 1 10.0 10.0 10.0
desacuerdo
En desacuerdo 2 20.0 20.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Nuestr os productos cuentan con der echos patentados

Frecuencia Porcentaje Porcentgjevaido Porcentge acumulado

Validos Totamente en 3 30.0 30.0 30.0
desacuerdo
NR 7 70.0 70.0 100.0

Tota 10 100.0 100.0
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L os riesgos de cambios tecnol 6gicos de la competencia, seidentifican con oportunidad

Frecuencia Porcentgje Porcentgje valido Porcentaje acumulado

Véidos Totamenteen 1 10.0 10.0 10.0
desacuerdo
En desacuerdo 2 20.0 20.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Por necesidad de estatus (autoestima), el consumidor que forma parte de

nuestro mer cado meta, adquiere marcas extranjeras

Frecuencia Porcentgje Porcentgje valido Porcentaje acumulado

Vdlidos N/A 3 30.0 30.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0
Tota 10 100.0 100.0
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Cuestionario 3. Entorno econdmico

Se conoce € ciclo de vida delos mercados en los que participa la empresa

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentae acumulado

Vdidos  Deacuerdo 1 10.0 10.0 10.0
Totalmente de 1 10.0 10.0 20.0
acuerdo
NR 8 80.0 80.0 100.0
Tota 10 100.0 100.0

Existe poder en nuestros proveedores, que no per mite negociar con 10s mismos.

Frecuencia Porcentgje Porcentgje valido Porcentaje acumulado

Vdidos Totalmenteen 2 20.0 20.0 20.0
desacuerdo
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Losinsumos principales que serequieren en nuestro negocio son deriesgo.

Frecuencia Porcentgje Porcentgevdaido Porcentge acumulado

Validos Totamente en 2 20.0 20.0 20.0
desacuerdo
NR 8 80.0 80.0 100.0

Total 10 100.0 100.0
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Existe alianzas de clientes que impactan a nuestros productos

Frecuencia Porcentgje Porcentgje valido Porcentaje acumulado

Véidos Totamenteen 1 10.0 10.0 10.0
desacuerdo
En desacuerdo 1 10.0 10.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Se da con frecuencia pérdida de clientes.

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Vdidos Totalmente en 1 10.0 10.0 10.0
desacuerdo
En desacuerdo 1 10.0 10.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

L a estrategia de posicion de la competencia es via oligopolios.

Frecuencia Porcentaje Porcentajevaido Porcentaje acumulado

Vdidos Deacuerdo 1 10.0 10.0 10.0
Totamente de 1 10.0 10.0 20.0
acuerdo
NR 8 80.0 80.0 100.0

Total 10 100.0 100.0




263

Laestrategia de posicién de la competencia es via monopolios.

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentaje acumulado

Véidos Totamenteen 1 10.0 10.0 10.0
desacuerdo
En desacuerdo 1 10.0 10.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Se dan alianzas de la competencia para posicionar se.

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentaje acumulado

Véidos Totamenteen 2 20.0 20.0 20.0
desacuerdo
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

L os costos de transporte oper ativo son altos

Frecuencia Porcentge Porcentgevdido Porcentaje acumulado

Validos Totamentede 2 20.0 20.0 20.0
acuerdo
NR 8 80.0 80.0 100.0

Total 10 100.0 100.0
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Se dan cambios de estrategias de ventas

Frecuencia Porcentaje Porcentgjevaido Porcentge acumulado

Véidos Totamente de 2 20.0 20.0 20.0
acuerdo
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

L as politicas publicas que apoyan al sector, la conocen los director es de empresas

Frecuencia Porcentgje Porcentgje valido Porcentaje acumulado

Véidos Totamenteen 2 20.0 20.0 20.0
desacuerdo
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

La paridad cambiariarepresenta riesgo en los costos

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Vdidos Deacuerdo 1 10.0 10.0 10.0
Totamente de 1 10.0 10.0 20.0
acuerdo
NR 8 80.0 80.0 100.0

Total 10 100.0 100.0




Cuestionario 4. Oportunidades

Parala operacion latecnologia es comprada

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentaje acumulado

Vdidos S 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Para la operacion la tecnologia es propia.

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Védidos S 1 10.0 10.0 10.0
No 1 10.0 10.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0

Total 10 100.0 100.0

L a tecnologia de los procesos, son consecuencia de un estudio técnico

Frecuencia Porcentgje Porcentgje valido Porcentaje acumulado

Vdidos S 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0
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Setieneflexibilidad deincursion con nuevos productos a nuestr os mer cados

metas.

Frecuencia Porcentgje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Védlidos S 1 10.0 10.0 10.0
No 1 10.0 10.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0

Tota 10 100.0 100.0

Existe un plan deinvestigacion y desarrollo parainnovar acorde con las

necesidades de nuestr os mer cados.

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Vdidos S 1 10.0 10.0 10.0
No 1 10.0 10.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0

Tota 10 100.0 100.0

L as politicas publicas de apoyo apalancan las estrategias empresariales via
estimulos fiscales.

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentaje acumulado

Véidos No 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0
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L as politicas publicas de apoyo apalancan las estrategias empresariales via
estimulos ar eas estr atégicas.

Frecuencia Porcentgje Porcentgje valido Porcentgje acumulado

Véidos No 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Lainformacion existente de la secretaria de Economia u otras fuentes secundarias
y sus apoyos logisticos per mite la incursion a mer cados de exportacion a nivel:

Frecuencia Porcentaje Porcentgjevalido Porcentaje acumulado

Véidos Naciond 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Setiene conocimiento s € plan nacional de desarrollo apoya en € cumplimiento de

nuestra mision.

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Vdidos Deacuerdo 1 10.0 10.0 10.0
Totamente de 1 10.0 10.0 20.0
acuerdo
NR 8 80.0 80.0 100.0

Total 10 100.0 100.0




Seinstrumentan proyectos de inversion para conocer la viabilidad de rentabilidad.

Frecuencia Porcentgje Porcentaje valido Porcentgje acumulado

Véidos De acuerdo 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

L as politicas de patentes son un factor de proteccion para la empresa

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentgje acumulado

Vélidos Neutral 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

L os estrategias per miten costos eficaces

Frecuencia Porcentgje Porcentajevalido Porcentge acumulado

Véidos De acuerdo 2 20.0 20.0 20.0
NR 8 80.0 80.0 100.0
Total 10 100.0 100.0
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Cuestionario 5. Produccion/logistica

L osinsumos par a la empresa son faciles de obtener

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentge acumulado

Véalidos Neutra 6 60.0 60.0 60.0
NR 4 40.0 40.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

L os costos de nuestr 0s insumos son car os.

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentaje acumulado

Véidos Totamenteen 2 20.0 20.0 20.0
desacuerdo
En desacuerdo 4 40.0 40.0 60.0
NR 4 40.0 40.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Se cuenta con instalaciones que permiten flexibilizar la operacion

Frecuencia Porcentge Porcentajevaido Porcentaje acumulado

Véidos De acuerdo 4 40.0 40.0 40.0
Totalmente de 2 20.0 20.0 60.0

acuerdo
NR 4 40.0 40.0 100.0

Tota 10 100.0 100.0
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Se puede ampliar la expansion via inversion.

Frecuencia Porcentgje Porcentaje vdlido Porcentaje acumulado

Vélidos De acuerdo 2 20.0 20.0 20.0
Totamente de 4 40.0 40.0 60.0
acuerdo
NR 4 40.0 40.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Sedalaentregaréapidadeinsumos por parte delos proveedores

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentge acumulado

Véalidos Neutra 6 60.0 60.0 60.0
NR 4 40.0 40.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Se aprovecha la capacidad instalada.

Frecuencia Porcentaje Porcentgjevdlido Porcentge acumulado

Vdlidos Totalmente en 1 10.0 10.0 10.0
desacuerdo

En desacuerdo 5 50.0 50.0 60.0

NR 4 40.0 40.0 100.0

Total 10 100.0 100.0
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Seplanealainnovacion delos productos, en funcion de las necesidades del

mer cado

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentge acumulado

Véidos Neutral 6 60.0 60.0 60.0
NR 4 40.0 40.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Resultante de proyectos se cambian méodos de trabajo

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentae acumulado

Vdlidos Totalmente en 4 40.0 40.0 40.0
desacuerdo
En desacuerdo 2 20.0 20.0 60.0
NR 4 40.0 40.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Setienerapidez derespuesta tecnologica en funcion delas estrategias

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentaje acumulado

Vaidos Totalmente en 4 40.0 40.0 40.0
desacuerdo
En desacuerdo 2 20.0 20.0 60.0
NR 4 40.0 40.0 100.0

Total 10 100.0 100.0




272

Existe fluidez en los procesos en todas sus actividades hasta el objetivo final

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentaje acumulado

Véidos Neutral 6 60.0 60.0 60.0
NR 4 40.0 40.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

L os costos indirectos per miten apoyar la produccion

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentaje acumulado

Véidos Neutral 6 60.0 60.0 60.0
NR 4 40.0 40.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Semide el impacto del cambio en la forma de producir

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Vaidos Deacuerdo 4 40.0 40.0 40.0
Totalmente de 2 20.0 20.0 60.0
acuerdo
NR 4 40.0 40.0 100.0

Total 10 100.0 100.0
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Cuestionario 6. Finanzas

Nuestro capital detrabajo eseficiente en €l logro deliquidez delatesoreria

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentaeacumulado

Vdidos Deacuerdo 1 10.0 10.0 10.0
Totamente de 2 20.0 20.0 30.0
acuerdo
NR 7 70.0 70.0 100.0
Tota 10 100.0 100.0

Nuestro capital eseficiente, permitiendo ser solventes

Frecuencia Porcentge Porcentajevdido Porcentaje acumulado

Vdidos  Deacuerdo 1 10.0 10.0 10.0
Totamente de 2 20.0 20.0 30.0
acuerdo
NR 7 70.0 70.0 100.0
Tota 10 100.0 100.0

Nuestro capital detrabajo es eficiente en larotacion dela cobranza

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Vélidos N/A 3 30.0 30.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0
Tota 10 100.0 100.0
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Nuestro capital detrabajo es eficiente con inventarios agiles

Frecuencia Porcentgje Porcentaje valido Porcentgje acumulado

Véidos De acuerdo 3 30.0 30.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Nuestro capital detrabajo eseficaz en la negociacion del pago a los proveedores

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Vdidos  Deacuerdo 2 20.0 20.0 20.0
Totalmente de 1 10.0 10.0 30.0
acuerdo
NR 7 70.0 70.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

L os costos totales estr at égicos se conocen

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentaje acumulado

Vdidos Deacuerdo 1 10.0 10.0 10.0
Totamente de 2 20.0 20.0 30.0

acuerdo
NR 7 70.0 70.0 100.0

Total 10 100.0 100.0
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L os costos de operacion apalancan la operacion

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentaje acumulado

Véidos Totamenteen 1 10.0 10.0 10.0
desacuerdo
En desacuerdo 2 20.0 20.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

L os costos financier os estan alineados al crecimiento

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentge acumulado

Véalidos Neutra 3 30.0 30.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

L os costos financier os estan alineados a la expansion de la empresa

Frecuencia Porcentge Porcentgjevalido Porcentaje acumulado

Validos De acuerdo 3 30.0 30.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Seidentifican las fuentes de financiamiento para inversion con estrategia

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentge acumulado

Véidos Neutral 3 30.0 30.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0
Total 10 100.0 100.0
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El costo de capital esresultante de una gestion eficaz del director de finanzas.

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentaje acumulado

Véidos De acuerdo 3 30.0 30.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

El retornodelainversion esacorde con € ciclo devida dd sector

Frecuencia Porcentge Porcentgevdido Porcentaje acumulado

Vdidos Deacuerdo 1 10.0 10.0 10.0
Totamente de 2 20.0 20.0 30.0
acuerdo
NR 7 70.0 70.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

El valor econdmico agregado es acorde con € objetivo

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentae acumulado

Véalidos Neutra 3 30.0 30.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

El crédito por imagen dela empresareflgja el valor de la gestion estratégica

Frecuencia Porcentgje Porcentgje valido Porcentgje acumulado

Validos En desacuerdo 3 30.0 30.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0
Total 10 100.0 100.0
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Cuestionario 7. Talento humano

L as competencias del personal son por conocimientos

Frecuencia Porcentgje Porcentgevdaido Porcentge acumulado

Vdidos Deacuerdo 2 20.0 20.0 20.0
Totamente de 1 10.0 10.0 30.0
acuerdo
NR 7 70.0 70.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

L as competencias del personal son por habilidadesrequeridas

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentaje acumulado

Vdlidos Totalmente de 3 30.0 30.0 30.0
acuerdo
NR 7 70.0 70.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

El capital humano y sus competencias se dan con base en un plan maestro

Porcentgje Porcentgje

Frecuencia Porcentgje valido acumulado
Vélidos Totalmente de 3 30.0 30.0 30.0
acuerdo
NR 7 70.0 70.0 100.0

Tota 10 100.0 100.0
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Lasfunciones del talento humano estan alineadas a la misién

Frecuencia Porcentgje Porcentagje valido Porcentaje acumulado

Véidos Totamenteen 1 10.0 10.0 10.0
desacuerdo
En desacuerdo 2 20.0 20.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Seda €l reclutamiento con base en losrequerimientos del perfil delos puestos

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentge acumulado

Vdidos Totalmente en 1 10.0 10.0 10.0
desacuerdo
En desacuerdo 2 20.0 20.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

L a capacitacion esresultante de la planeacion

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentaje acumulado

Vaidos Totamenteen 3 30.0 30.0 30.0
desacuerdo
NR 7 70.0 70.0 100.0

Total 10 100.0 100.0
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L a capacitacién esresultante del control

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentaje acumulado

Véidos Totamenteen 2 20.0 20.0 20.0
desacuerdo
En desacuerdo 1 10.0 10.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Se cuenta con un plan devida para nuestro personal

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentae acumulado

Vdidos Totalmenteen 2 20.0 20.0 20.0
desacuerdo
En desacuerdo 1 10.0 10.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Se cuenta con un plan de carrera para nuestro personal

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentaje acumulado

Vdidos Totalmenteen 2 20.0 20.0 20.0
desacuerdo

En desacuerdo 1 10.0 10.0 30.0

NR 7 70.0 70.0 100.0

Total 10 100.0 100.0
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El nivel de sueldos es competitivo

Frecuencia Porcentge Porcentgevdido Porcentaje acumulado

Vélidos En desacuerdo 3 30.0 30.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

La comunicacién es agil alo largo de la estructura organizacional

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentae acumulado

Vdidos Totalmenteen 1 10.0 10.0 10.0
desacuerdo
En desacuerdo 2 20.0 20.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

L a gestion de cada departamento (objetivos particulares) permite operaciones alineadas

al objetivo general

Frecuencia Porcentgje Porcentgje vdlido Porcentgje acumulado

Véidos Totalmentede 3 30.0 30.0 30.0
acuerdo
NR 7 70.0 70.0 100.0

Total 10 100.0 100.0
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La comunicacién en toda la estructura per mea cordialmente.

Frecuencia Porcentgje Porcentgje valido Porcentaje acumulado

Véidos Totamenteen 2 20.0 20.0 20.0
desacuerdo
En desacuerdo 1 10.0 10.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

Lamotivacion permite la productividad de nuestro personal

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentge acumulado

Véalidos Neutra 3 30.0 30.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0
Total 10 100.0 100.0

L a convivencia social del personal, permitelograr calidad de vida en los mismos

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Vaidos Totamentede 3 30.0 30.0 30.0
acuerdo
NR 7 70.0 70.0 100.0

Total 10 100.0 100.0
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El desarrollo social del personal apoya en la productividad

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentaje acumulado

Véidos Totamenteen 1 10.0 10.0 10.0
desacuerdo
En desacuerdo 2 20.0 20.0 30.0
NR 7 70.0 70.0 100.0

Total 10 100.0 100.0
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Resultados de analisisde frecuencias

Fabricay venta de condimentos, aderezos y salsas

Cuestionario 2. Venta/logistica/estrategia

L a empresa se adapta a nuestr os mer cados

Frecuencia Porcentgje Porcentajevalido Porcentge acumulado

Validos De acuerdo 2 28.6 28.6 28.6
NR 5 71.4 71.4 100.0
Total 7 100.0 100.0

El ciclo devida delos productos son de:

Frecuencia Porcentgje Porcentaje valido Porcentgje acumulado

Vaidos Largo plazo 2 28.6 28.6 28.6
NR 5 714 714 100.0
Totd 7 100.0 100.0

El alcance geogr &fico de los mer cados son a nivel:

Frecuencia Porcentge Porcentgevdaido Porcentaje acumulado

Vaidos Regiond 2 28.6 28.6 28.6
NR 5 714 714 100.0
Tota 7 100.0 100.0
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Setrabaja con alianzas de:

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentgje acumulado

Vaidos Ninguna 2 28.6 28.6 28.6
NR 5 714 714 100.0
Total 7 100.0 100.0

Con frecuencia se da pérdida de clientes.

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentaje acumulado

vdidos No 2 28.6 28.6 28.6
NR 5 714 714 100.0
Total 7 100.0 100.0

La estrategia de posicion de la competencia es via oligopolios.

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentgje acumulado

Vdidos S 2 28.6 28.6 28.6
NR 5 714 714 100.0
Total 7 100.0 100.0

Laestrategia de posicion de la competencia es via monopolios.

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Véidos No 2 28.6 28.6 28.6
NR 5 71.4 71.4 100.0
Total 7 100.0 100.0
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El cliente percibe calidad en nuestros productos

Frecuencia Porcentgje Porcentgje valido Porcentgje acumulado

Véidos De acuerdo 2 28.6 28.6 28.6
NR 5 71.4 71.4 100.0
Total 7 100.0 100.0

Existe diversificacion para diferentestipos de clientes

Frecuencia Porcentgje Porcentaje vdlido Porcentaje acumulado

Véidos Totamente de 2 28.6 28.6 28.6
acuerdo
NR 5 714 714 100.0
Total 7 100.0 100.0

Considera que setiene buena imagen ante los mer cados meta

Frecuencia Porcentge Porcentgevdido Porcentaje acumulado

Vdlidos Totalmente de 2 28.6 28.6 28.6
acuerdo
NR 5 71.4 71.4 100.0
Tota 7 100.0 100.0

El servicio postventa que ofrece la empresa es valorado por susclientes

Frecuencia Porcentgje Porcentgje valido Porcentaje acumulado

Véidos  Deacuerdo 1 14.3 14.3 14.3
Totamente de 1 14.3 14.3 28.6
acuerdo
NR 5 71.4 71.4 100.0

Total 7 100.0 100.0
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La estrategia de posiciéon de la competencia es via oligopolios.

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Vélidos Deacuerdo 1 14.3 14.3 14.3
Totamente de 1 14.3 14.3 28.6
acuerdo
NR 5 71.4 71.4 100.0
Total 7 100.0 100.0

Laestrategia de posicion de la competencia es via monopolios.

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentge acumulado

Vélidos Neutral 2 28.6 28.6 28.6
NR 5 714 71.4 100.0
Total 7 100.0 100.0

Los precios por lineas son competitivos respecto a la competencia

Frecuencia Porcentge Porcentajevaido Porcentagje acumulado

Véidos Totamente de 2 28.6 28.6 28.6
acuerdo
NR 5 714 714 100.0
Total 7 100.0 100.0

Se otorgan créditos alosclientes quelo requieren

Frecuencia Porcentge Porcentajevdido Porcentaje acumulado

Vaidos Totamentede 2 28.6 28.6 28.6
acuerdo
NR 5 714 714 100.0

Total 7 100.0 100.0
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El margen bruto permitedegar un margen de utilidad competitivo

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentaje acumulado

Vélidos Deacuerdo 1 14.3 14.3 14.3
Totamente de 1 14.3 14.3 28.6
acuerdo
NR 5 71.4 71.4 100.0
Total 7 100.0 100.0

L afuerza de ventas es competente

Frecuencia Porcentge Porcentgevéaido Porcentge acumulado

Vdidos  Deacuerdo 1 14.3 14.3 14.3
Totalmente de 1 14.3 14.3 28.6
acuerdo
NR 5 714 714 100.0
Total 7 100.0 100.0

Se mapean los puntos claves de compra delos clientes.

Frecuencia Porcentgje Porcentaje valido Porcentgje acumulado

Validos De acuerdo 2 28.6 28.6 28.6
NR 5 714 714 100.0
Total 7 100.0 100.0
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Lalogistica de entrega es agil.

Frecuencia Porcentgje Porcentgje vdlido Porcentgje acumulado

Vaidos Totamentede 2 28.6 28.6 28.6
acuerdo
NR 5 714 714 100.0
Total 7 100.0 100.0

L os gastos de ventas son un apoyo al logro de las mismas

Frecuencia Porcentge Porcentgevdido Porcentge acumulado

Vdlidos Totalmente de 2 28.6 28.6 28.6
acuerdo
NR 5 71.4 71.4 100.0
Tota 7 100.0 100.0

El conocimiento externo delas variables permite administrar riesgos

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentaje acumulado

Validos De acuerdo 2 28.6 28.6 28.6
NR 5 714 714 100.0
Total 7 100.0 100.0

El conocimiento del perfil por segmento del mercado meta logra identificar

necesidades de los mismos.

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Véidos De acuerdo 2 28.6 28.6 28.6
NR 5 714 71.4 100.0
Total 7 100.0 100.0
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Se cuenta con inteligencia comercial paraidentificar oportunidades de nuevos

mer cados

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentaje acumulado

Véidos De acuerdo 2 28.6 28.6 28.6
NR 5 714 71.4 100.0
Total 7 100.0 100.0

Nuestr os productos cuentan con der echos patentados

Frecuencia Porcentge Porcentajevaido Porcentaje acumulado

Vdlidos Totamentede 2 28.6 28.6 28.6
acuerdo
NR 5 71.4 71.4 100.0
Total 7 100.0 100.0

L os riesgos de cambios tecnol 6gicos de la competencia, seidentifican con oportunidad

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Vélidos Deacuerdo 1 14.3 14.3 14.3
Totalmente de 1 14.3 14.3 28.6
acuerdo
NR 5 714 714 100.0

Total 7 100.0 100.0
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Por necesidad de estatus (autoestima), el consumidor que forma parte de nuestro

mer cado meta, adquiere marcas extranjeras

Frecuencia Porcentgje Porcentgje valido Porcentaje acumulado

Vélidos Totamenteen 2 28.6 28.6 28.6
desacuerdo
NR 5 71.4 71.4 100.0

Total 7 100.0 100.0
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Cuestionario 3. Entorno econdmico

Se conoce € ciclo de vida delos mercados en los que participa la empresa

Frecuencia Porcentgje Porcentajevalido Porcentge acumulado

Validos De acuerdo 1 14.3 14.3 14.3
NR 6 85.7 85.7 100.0
Total 7 100.0 100.0

Existe poder en nuestros proveedores, que no per mite negociar con |os mismos.

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentaje acumulado

Vélidos De acuerdo 1 14.3 14.3 14.3
NR 6 85.7 85.7 100.0
Total 7 100.0 100.0

L osinsumos principales que serequieren en nuestro negocio son de riesgo.

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentae acumulado

Véidos Totalmenteen 1 14.3 14.3 14.3
desacuerdo
NR 6 85.7 85.7 100.0

Total 7 100.0 100.0
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Existe alianzas de clientes que impactan a nuestros productos

Frecuencia Porcentgje Porcentaje valido Porcentgje acumulado

Véidos De acuerdo 1 14.3 14.3 14.3
NR 6 85.7 85.7 100.0
Total 7 100.0 100.0

Se da con frecuencia pérdida de clientes.

Porcentgje Porcentgje

Frecuencia Porcentge valido acumulado
Véalidos Totalmente en 1 14.3 14.3 14.3
desacuerdo
NR 6 85.7 85.7 100.0
Total 7 100.0 100.0

La estrategia de posicion de la competencia es via oligopolios.

Frecuencia Porcentgje Porcentajevalido Porcentge acumulado

Validos De acuerdo 1 14.3 14.3 14.3
NR 6 85.7 85.7 100.0
Total 7 100.0 100.0

Laestrategia de posicion de la competencia es via monopolios.

Frecuencia Porcentgje Porcentgje valido Porcentaje acumulado

Véidos Totamenteen 1 14.3 14.3 14.3
desacuerdo
NR 6 85.7 85.7 100.0

Tota 7 100.0 100.0




Se dan alianzas de la competencia para posicionar se.

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Véidos N/A 1 14.3 14.3 14.3
NR 6 85.7 85.7 100.0
Tota 7 100.0 100.0

L os costos de transporte oper ativo son altos

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentgje acumulado

Véidos Neutral 1 14.3 14.3 14.3
NR 6 85.7 85.7 100.0
Total 7 100.0 100.0

Se dan cambios de estrategias de ventas

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentge acumulado

Véalidos Neutra 1 14.3 14.3 14.3
NR 6 85.7 85.7 100.0
Total 7 100.0 100.0

L as politicas publicas que apoyan al sector, la conocen los director es de empresas

Frecuencia Porcentgje Porcentaje valido Porcentgje acumulado

Véidos De acuerdo 1 14.3 14.3 14.3
NR 6 85.7 85.7 100.0
Total 7 100.0 100.0
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La paridad cambiariarepresentariesgo en los costos

Frecuencia Porcentgje Porcentaje valido Porcentgje acumulado

Véidos De acuerdo 1 14.3 14.3 14.3
NR 6 85.7 85.7 100.0
Total 7 100.0 100.0
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Cuestionario 4. Oportunidades

Para la operacion latecnologia es comprada

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Vdidos S 1 14.3 14.3 14.3
NR 6 85.7 85.7 100.0
Total 7 100.0 100.0

Para la operacion la tecnologia es propia.

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Vdidos S 1 14.3 14.3 14.3
NR 6 85.7 85.7 100.0
Total 7 100.0 100.0

L atecnologia de los procesos, son consecuencia de un estudio técnico

Frecuencia Porcentgje Porcentgje valido Porcentaje acumulado

vdidos No 1 14.3 14.3 14.3
NR 6 85.7 85.7 100.0
Total 7 100.0 100.0

Setieneflexibilidad deincursion con nuevos productos a nuestr os mer cados

metas.

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Véidos No 1 14.3 14.3 14.3
NR 6 85.7 85.7 100.0
Tota 7 100.0 100.0
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L as politicas publicas de apoyo apalancan las estrategias empresariales via
estimulos fiscales.

Frecuencia Porcentgje Porcentgje valido Porcentaje acumulado

Véidos No 1 14.3 14.3 14.3
NR 6 85.7 85.7 100.0
Tota 7 100.0 100.0

L as politicas publicas de apoyo apalancan las estrategias empresariales via
estimulos éreas estratégicas.

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevalido Porcentaje acumulado

Vdidos S 1 14.3 14.3 14.3
NR 6 85.7 85.7 100.0
Total 7 100.0 100.0

Lainformacion existente de la secretaria de Economia u otras fuentes secundarias

y sus apoyos logisticos per mite la incursion a mer cados de exportacion a nivel:

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevéido Porcentaje acumulado

Vdalidos Regiona 1 14.3 14.3 14.3
NR 6 85.7 85.7 100.0
Total 7 100.0 100.0

Setiene conocimiento si el plan nacional de desarrollo apoya en € cumplimiento

de nuestra mision.

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentge acumulado

Véalidos Neutra 1 14.3 14.3 14.3
NR 6 85.7 85.7 100.0
Total 7 100.0 100.0
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Seinstrumentan proyectos de inversion para conocer la viabilidad de rentabilidad.

Frecuencia Porcentge Porcentgjevalido Porcentaje acumulado

Véidos De acuerdo 1 14.3 14.3 14.3
NR 6 85.7 85.7 100.0
Total 7 100.0 100.0

L as politicas de patentes son un factor de proteccion parala empresa

Porcentgje Porcentgje

Frecuencia Porcentge valido acumulado
Véalidos Totamente de 1 14.3 14.3 14.3
acuerdo
NR 6 85.7 85.7 100.0
Total 7 100.0 100.0
L os estrategias per miten costos eficaces
Frecuencia Porcentge Porcentgevdido Porcentge acumulado
Vélidos Totamente de 1 14.3 14.3 14.3
acuerdo
NR 6 85.7 85.7 100.0

Total 7 100.0 100.0
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Cuestionario 5. Produccion/logistica

Se cuenta con instalaciones que permiten flexibilizar la operacion

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentgje acumulado

Vdidos Totalmenteen 1 14.3 14.3 14.3
desacuerdo
En desacuerdo 4 57.1 57.1 71.4
NR 2 28.6 28.6 100.0
Tota 7 100.0 100.0

Se puede ampliar la expansion via inversion.

Frecuencia Porcentge Porcentajevadido Porcentgje acumulado

Vdidos  Deacuerdo 2 28.6 28.6 28.6
Totamente de 3 429 429 71.4
acuerdo
NR 2 28.6 28.6 100.0
Tota 7 100.0 100.0

Sedalaentregaréapida deinsumos por parte delos proveedores

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Vaidos Deacuerdo 1 14.3 14.3 14.3
Totalmente de 4 57.1 57.1 714
acuerdo
NR 2 28.6 28.6 100.0

Total 7 100.0 100.0
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L osinsumos para la empresa son faciles de obtener

Frecuencia Porcentgje Porcentgje valido Porcentaje acumulado

Védidos  Deacuerdo 4 57.1 57.1 57.1
Totamente de 1 14.3 14.3 71.4
acuerdo
NR 2 28.6 28.6 100.0
Total 7 100.0 100.0

L os costos de nuestr os insumaos son car 0s.

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentge acumulado

Véalidos Neutra 5 714 71.4 71.4
NR 2 28.6 28.6 100.0
Total 7 100.0 100.0

Se aprovecha la capacidad instalada.

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Véalidos Neutra 5 714 714 71.4
NR 2 28.6 28.6 100.0
Total 7 100.0 100.0

Se planea lainnovacion delos productos, en funcion de las necesidades del mercado

Frecuencia Porcentgje Porcentaje valido Porcentgje acumulado

Véidos De acuerdo 5 71.4 71.4 714
NR 2 28.6 28.6 100.0
Total 7 100.0 100.0
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Resultante de proyectos se cambian métodos de trabajo

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Vélidos Deacuerdo 4 57.1 57.1 57.1
Totamente de 1 14.3 14.3 71.4
acuerdo
NR 2 28.6 28.6 100.0
Total 7 100.0 100.0

Setienerapidez derespuesta tecnologica en funcion de las estrategias

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentge acumulado

Véalidos Neutra 5 714 71.4 71.4
NR 2 28.6 28.6 100.0
Total 7 100.0 100.0

Existe fluidez en los procesos en todas sus actividades hasta el objetivo final

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevdido Porcentaje acumulado

Vdidos  Deacuerdo 2 28.6 28.6 28.6
Totamente de 3 429 429 71.4

acuerdo
NR 2 28.6 28.6 100.0

Total

\‘

100.0 100.0
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L os costos indirectos per miten apoyar la produccion

Frecuencia Porcentaje Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Vélidos De acuerdo 2 28.6 28.6 28.6
Totamente de 3 42.9 429 71.4
acuerdo
NR 2 28.6 28.6 100.0
Total 7 100.0 100.0

Se mide el impacto del cambio en la forma de producir

Frecuencia Porcentgje Porcentgje vdlido Porcentgje acumulado

Véidos Deacuerdo 4 57.1 57.1 57.1
Totalmente de 1 14.3 14.3 714

acuerdo
NR 2 28.6 28.6 100.0

Total 7 100.0 100.0
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Cuestionario 6. Finanzas

Nuestro capital detrabajo eseficiente en €l logro deliquidez delatesoreria

Frecuencia Porcentge Porcentgevdido Porcentaje acumulado

Vdidos Totalmente de 1 14.3 14.3 14.3
acuerdo
NR 6 85.7 85.7 100.0
Tota 7 100.0 100.0

Nuestro capital eseficiente, permitiendo ser solventes

Frecuencia Porcentge Porcentajevadlido Porcentaje acumulado

Vdéidos Totamentede 1 14.3 14.3 14.3
acuerdo
NR 6 85.7 85.7 100.0
Total 7 100.0 100.0

Nuestro capital detrabajo eseficiente en larotacion dela cobranza

Frecuencia Porcentge Porcentajevaido Porcentaje acumulado

Véidos De acuerdo 1 14.3 14.3 14.3
NR 6 85.7 85.7 100.0
Total 7 100.0 100.0

Nuestro capital detrabajo es eficiente con inventarios agiles

Frecuencia Porcentge Porcentgevéaido Porcentge acumulado

Vaidos Totamentede 1 14.3 14.3 14.3
acuerdo
NR 6 85.7 85.7 100.0

Total 7 100.0 100.0
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Nuestro capital detrabajo eseficaz en la negociacion del pago a los proveedores

Frecuencia Porcentgje Porcentgje vdlido Porcentgje acumulado

Véidos Totamentede 1 14.3 14.3 14.3
acuerdo
NR 6 85.7 85.7 100.0
Total 7 100.0 100.0

L os costos totales estr atégicos se conocen

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentaeacumulado

Vdlidos Totalmente de 1 14.3 14.3 14.3
acuerdo
NR 6 85.7 85.7 100.0
Tota 7 100.0 100.0

L os costos de oper acion apalancan la operacion

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Véidos No 1 14.3 14.3 14.3
NR 6 85.7 85.7 100.0
Tota 7 100.0 100.0

L os costos financier os estan alineados al crecimiento

Frecuencia Porcentge Porcentgevaido Porcentae acumulado

Véidos Totamentede 1 14.3 14.3 14.3
acuerdo
NR 6 85.7 85.7 100.0

Total 7 100.0 100.0
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L os costos financier os estan alineados a la expansion de la empresa

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentge acumulado

Vaidos Totamentede 1 14.3 14.3 14.3
acuerdo
NR 6 85.7 85.7 100.0
Total 7 100.0 100.0

Seidentifican las fuentes de financiamiento para inversién con estrategia

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Validos De acuerdo 1 14.3 14.3 14.3
NR 6 85.7 85.7 100.0
Total 7 100.0 100.0

El costo de capital esresultante de una gestion eficaz del director de finanzas.

Frecuencia Porcentgje Porcentaje valido Porcentgje acumulado

Véidos De acuerdo 1 14.3 14.3 14.3
NR 6 85.7 85.7 100.0
Total 7 100.0 100.0

El retorno delainversion es acorde con € ciclo devida del sector

Frecuencia Porcentge Porcentgevaido Porcentge acumulado

Validos De acuerdo 1 14.3 14.3 14.3
NR 6 85.7 85.7 100.0
Total 7 100.0 100.0
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El valor econdémico agregado es acorde con € objetivo

Frecuencia Porcentge Porcentgjevalido Porcentaje acumulado

Véidos De acuerdo 1 14.3 14.3 14.3
NR 6 85.7 85.7 100.0
Total 7 100.0 100.0

El crédito por imagen dela empresareflga el valor dela gestion estratégica

Frecuencia Porcentgje Porcentgje valido Porcentaje acumulado

Véidos N/A 1 14.3 14.3 14.3
NR 6 85.7 85.7 100.0
Tota 7 100.0 100.0
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Cuestionario 7. Talento humano

L as competencias del personal son por conocimientos

Frecuencia Porcentge Porcentgevaido Porcentaje acumulado

Vdlidos Totalmente de 1 14.3 14.3 14.3
acuerdo
NR 6 85.7 85.7 100.0
Tota 7 100.0 100.0

L as competencias del personal son por habilidadesrequeridas

Frecuencia Porcentgje Porcentgje vdlido Porcentgje acumulado

Vdéidos Totamentede 1 14.3 14.3 14.3
acuerdo
NR 6 85.7 85.7 100.0
Total 7 100.0 100.0

El capital humano y sus competencias se dan con base en un plan maestro

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentge acumulado

Véidos N/A 1 14.3 14.3 14.3
NR 6 85.7 85.7 100.0
Tota 7 100.0 100.0

Lasfuncionesde talento humano estan alineadas a la mision

Frecuencia Porcentgje Porcentgje valiPorcentaje acumulado

Vaidos Totamentede 1 14.3 14.3 14.3
acuerdo
NR 6 85.7 85.7 100.0

Total 7 100.0 100.0
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Seda €l reclutamiento con base en losrequerimientos del perfil delos puestos

Frecuencia Porcentgje Porcentgje vdlido Porcentgje acumulado

Véidos Totamentede 1 14.3 14.3 14.3
acuerdo
NR 6 85.7 85.7 100.0
Total 7 100.0 100.0

L a capacitacion esresultante de la planeacion

Frecuencia Porcentgje Porcentgje valido Porcentaje acumulado

Véidos N/A 1 14.3 14.3 14.3
NR 6 85.7 85.7 100.0
Total 7 100.0 100.0

L a capacitacion esresultante del control

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Véidos N/A 1 14.3 14.3 14.3
NR 6 85.7 85.7 100.0
Tota 7 100.0 100.0

Se cuenta con un plan devida para nuestro per sonal

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Véalidos Neutra 1 14.3 14.3 14.3
NR 6 85.7 85.7 100.0
Total 7 100.0 100.0




Se cuenta con un plan de carrera para nuestro personal

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Véidos N/A 1 14.3 14.3 14.3
NR 6 85.7 85.7 100.0
Tota 7 100.0 100.0

El nivel de sueldos es competitivo

Frecuencia Porcentge Porcentajevaido Porcentaje acumulado

Validos Deacuerdo 1 14.3 14.3 14.3
NR 6 85.7 85.7 100.0
Total 7 100.0 100.0
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L a comunicacién es gil alo largo de la estructura or ganizacional

Frecuencia Porcentgje Porcentgje vdlido Porcentgje acumulado

Vaidos Totamentede 1 14.3 14.3 14.3
acuerdo
NR 6 85.7 85.7 100.0

Total 7 100.0 100.0
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L a gestion de cada departamento (objetivos particulares) permite operaciones

alineadas al objetivo general

Frecuencia Porcentgje Porcentgevdido Porcentgje acumulado

Véidos Totamente de 1 14.3 14.3 14.3
acuerdo
NR 6 85.7 85.7 100.0
Total 7 100.0 100.0

L a comunicacion en toda la estructura per mea cor dialmente.

Frecuencia Porcentge Porcentgevdaido Porcentge acumulado

Véidos Totamentede 1 14.3 14.3 14.3
acuerdo
NR 6 85.7 85.7 100.0
Total 7 100.0 100.0

L a motivacion per mite la productividad de nuestr o personal

Frecuencia Porcentgje Porcentgjevaido Porcentaje acumulado

Vdlidos Totalmente de 1 14.3 14.3 14.3
acuerdo
NR 6 85.7 85.7 100.0
Total 7 100.0 100.0

L a convivencia social del personal, permitelograr calidad de vida en los mismos

Frecuencia Porcentge Porcentgjevaido Porcentae acumulado

Véidos Totamentede 1 14.3 14.3 14.3
acuerdo
NR 6 85.7 85.7 100.0

Total 7 100.0 100.0




El desarrollo social del personal apoya en la productividad

Porcentgje Porcentgje

Frecuencia Porcentgje valido acumulado
Vaidos De acuerdo 1 14.3 14.3 14.3
NR 6 85.7 85.7 100.0

Total 7 100.0 100.0
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Facultad de Estudios Superiores

=% Acatlan

Haucalpan, Estado de México, & 23 de septiembre de 2015.

. & Or. Carlos Enrigue Pacheco Coello
Estudiante del Doctorado
Universidad Andhuac Mayak

Estimado C, a Dr. Pachecs,

Por este medio expreso que he leido el trabajo gue amablemente me hizo llegar, referente a sy
tesis de investigacién doctoral titulada *Disefio y Validacidn de un modelo de gestian estratégica
para el incremento de la productividad, competitividad y permanencia en el mercado. Un estudio
en empresas de capital yucataco™. En la revisidn exhaustiva al modele propuesto para-el andlisis
de los cases de estudio, me permito expresar kos siguientes elementos que he identificada:

a} El modelo propuesto es original en su disefio, el cual se ha basade en fas observaciones
realizndas durante el trabajo de compo de su investigacion,

b} El models propuesto integra las diversas corrientes tedricas relevantes en la disciplina, las
cuales se recuperan en éste para poder corstruir un andlisls amplio v completo de las
condiciones de las empresas.

€} El modelo es replicable en diferentes empreses del sector productivo, ingluso podria ser
aplicado en diferentes sectares econdmicos y destacaria la relevancia de los diferentes
indicadores estratégicos relevantes para cada uno de ellos,

dl El modelo sistematiza de manera destacada las variables relevantes necesarias para
generar una tipologia de empresas en dénde sdemds es posible usarse comao elemanto
diagnostico para nuevas organizaciones

Sin mas por el momenta, quedo a sus drdenss para cualguier aclaracidn al respecto.

M\

Mém#me e

Profesor de tiempo completo
Posgrado en Economia

FES Acatlan, UNAMN
prablo@apolo,aoatian g, e
Tel. 55-56231555,
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5 de Febrero Mo. E18 sur
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C.P. 85000 Cludad Cbregin, Sonora, Mexico
i, S0, mex

INSTITUTD TECHOLOGICD DE SONORA
Crtuar e Trangerda

Septiembre 24 de 2015

A guien comesponda

Par medio de la presente v después de analizar &l Modelo de Gestion Estralégica
para el Incremento de la Productividad, Competitividad y Permanencia en el Mercado
propuesto por el C.a O, Carlos Enngue Facheco Coelle como parte de los resultados
de la investigacion contenida en la Tesis Doctoral "Disefo y Validacion de un Modelo
de Gestion Estratégica para el Incremento de la Productividad, Competitividad y
Permanancia en al Mercado - Un Estudio en Empresas de Capital Yucateco”, amito
una opinién favorable del mismo validandolo como tal sustentado en los siguientes
argumentos:

1. El sustento y guia de todo < modelo es la misidn que la organizacion tenga
con lo que la planeacién estratégica es considerada como marco principal, de

ahi se desprenden las acclones subsecuentes y consecuentes.

2. El referente anteror sirve para ubicar el contexio de la organizacion de manera

interna {microcosmaos) y extemna (macrocosmos)

3. Los objetivos y metas desprendidos de los dos puntos anlerores se
referencian con Produccion y Ventas (procéso-interno y resultado-esterna)

é,'%"ﬂj’-?g% concatenados los dos con Loglstica para la optimizacion de los recursos,

= =T g 4. La parte central del modelo dado por el Disefio de Estrategias-indicadores de
| S A

?{g I,g..‘f Competitividad-Indicadores de Produclividad-Plan Integrador de Estrategias

“mh;u:nru‘

RUETEED Of LA ASacindion Mecional de Uiiveruidisiin o lngieinnes e Edpcackn Suponor
Wl del Comadieis pars 1 Colatonacion de ba Educaciim fugerios en dmérica del Horts
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Lidur.eT B T e

tiene un referente comelacionado con la Competitivdad esbozado en el
Diamanta de la Competitividad de Porler.

5. Sobre esta parte central las principales observaciones son.

a. El Disefo de Esirategias se enfoca en el Mercade (Resultado),
Produccién (Proceso), Capital Humano {Insumo) v Finanzas (Recurso)}
con lo que el enfoque va a la eficiencia, eficacia v efectividad de lo que
ge planea, de lo que 52 usa, de lo que s hace v de lo gue s& logra.

b. Los indicadores de Competitividad apuntan a Permanencia,
Crecimiento, Innovacion y Prestigio con lo que el enfogque es hacia la
Penetracion y Posicionamiente de la organizacion en el mercado (cfr.
vs. Planeacion Estratégica).

c. Los indicadores de Productividad apuntan a los tradicionales tales como
Liguidez, Solvencia, Salud Financiera y Retorno se ia Inversién, pero
tambign a los mas actuales con la Generacion de Valor con lo que el
enfogue del mismo considera y por o tanto no descuida lo mismo el
corto plazo y el largo plazo.,

d. Por dltimo en este apartado, el Plan Integrador en consecuencia de lo
comentado en los puntos anteriores, sefala y apunta al corto, mediano y
largo plazo concatenando las acciones a elio,

6. La parte final tiene que ver con la implementacion de estrategias y (muy
importante) con la verificacion de resultados.

7. Sobre éste Ulimo punto pusde verse en la tolalidad del modelo |a
caracteristica de la retroalimentacion gue tiene su referente en la filosofia de la
mejora continua.

8. De la misma forma y como comentario sobre el modelo en general puede
verse que el mismo contempla de manera aclualizada y dinamica las fases del

Wipmirn d= la Adcipcidn Nacional de Univeridaces @ Watlnciones 9o Stucac B Supeiio
wemorn del Comearcio pars o Cotatorarion oF La Edurselin Sugarios sn Amedic s del Marts



315

Institute Tecnologico de Sonora

5 de Febrero Ko, 818 sur
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fducar para Thascerdet

proceso administrativo  siendo grosse modo los primeros tres niveles o
relacionado.  con  planeacion/organizacion vy los  Gimos  tres  con
direccion/control.

8, Conforme fo plantea el fitulo del modelo el objetive del mismo se consigue
pues el enfoque adoplado, como se ha analizado, apunta hacia la
Productividad, Competitividad y Permanencia.

10.Por dltimo y dado que el modelo es una metodologia de aplicacidn general
sefialo que el mismo puede ser replicado en ofras empresas de cualguier
tamafio, de cualquier giro y de cualquier localidad para lo cual los alcances y la
profundidad del mismo selo tendrian que adecuarse pero sin cambiar el
enfoque ni la estructura,

Agradeciendo de antemano las atenciones gue se sirvan dar a la presente quedo a
sus ardenes para cualguier comentario o aclaracion al respecto.

Dr. Roberto Celaya Figueroa
Cedula 4711982

Tels. (644) 4100900 ext. 2703

Miwmben de la Asociacion Macional do Univeridiedis o imrincions 0o Educacidn Superior
weemibrn el Comoncio pare o Colsterackd de s Edutaciin Superior en Aménca del Mor



Mexico D.F. a 28 de septiembre de 2015

Universidad Anahuac
Programa Doctoral
Presente

Distinguidos Sefores:

Por este conducto me permmito enviar na ustedes mis opiniones y comentarios.
respecto del Modelo de Investigacién que ha preparado el Candidato a Doctor
Carlos Ennique Pacheco Coello para obtensr ef Grado de doctor,

Opinion sobre el Modelo elaborado por del Candidatura a Doctor

Carlos Enrique Pacheco Coello

Con el fin de expresar nuesira opinidn respecto del Modelo que se sirid enviarme
el Candidato a Doctor Carlos Enrigue Pacheco Coello, a confinuacion me pemito
ofrecer los siguientes comentarios:

Respecto de la Consistencia: El documento expresa el ambito de
aplicacion del modelo y narra de una forma congruente fas variables y su
interrelacion, El constructo se define con una congruencia interna que puede
asegurar su consistencia, hecho que sera demosirable una vez gue se
realicen [as pruebas de validez.

Relacion del Modelo con la Realidad: El modelo fus aplicado 2n tres
emprasas yucatecas y permitio al investigador conocer el efecto visionario de
la productividad, competitividad v permanencia en &l mercado, Aungue &l
modelo se basa en percepoiones entre los actores gue toman las decisionas
donde se observa que las caracleristicas de la rutina contra el enfoque de
causa-efecto, permiten que los actores se identifiguen con el Modelo.
creando una sensacién de realidad. Nos fallana ver si a traves de 1a refliexion
s& crean los escenanos convenientes para sustentar en forma rigurosa, pero
esta parte del proceso, es consumidora de tiempo lo cual o hace
materialmenie Imposible ya gue esas reacciones pueden ser a largo plazo.
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Relacién de las Variable (causa-efecto): El Modelo de Gestion Estrategica
que el autor desarroila se desprende de los trabajos gue se han realizado
sobre Administracion Estratégica de A. Chandler, H Ansoff, G Steiner y ofros,
lo cual no hace exirafio el Modelo que e Maestro Pacheco expone.
Parsimonia: Durante la lectura del documento proporcionado. se observa
una clara sxposicion de motives, antecedentes, marco tednco y construccion
del constructo, por tanto existe una parsimonia conforme al rigor que se
EXIQE.

Lln?vemlldad; Por las caracteristicas del estudio, resulta complejo conceder
ta Universalidad del Modelo. en virtud de que se aplicd una muestra de tres
empresas, seleccionadas en forma arbitraria, gqueda a juicio del investigador
el comprobar en el fuluro sus conclusiones.

En espera de nugstros comentarios puedan ayudar al Maestro Pacheco el la
defensa de su lesis,/les envio un cordial saludo.
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