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. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En México la Micro, Pequefia y Mediana Empresa (MPyME) tiene una gran
importancia en la economia, ya que genera el mayor numero de empleos de la
region y, en la mayoria de las ocasiones representa la principal fuente de
ingreso para el sustento familiar. Como consecuencia el estudio de estas
pequefias unidades economicas resulta pertinente, siendo su complejidad la
principal razén para analizar su comportamiento; asi como entender su

dinamica social y econémica.

Asi pues, los constantes cambios en la actualidad, el crecimiento de las
ciudades y la entrada al mercado de grandes empresas ha propiciado un
entorno hostil para las microempresas, las cuales enfrentan una serie de
barreras que inhiben su permanencia. Por ejemplo, las grandes empresas
aprovechan sus economias a escala para fijar sus estrategias de precio,
explotan su know-how para estandarizar su producto y aprovechan los
incentivos que ofrecen los diversos programas de las entidades de fomento

econdémico en el pais.

Tradicionalmente, desde las ciencias administrativas, se ha identificado como
la principal problematica de la MPyME, al igual que las grandes empresas la
falta de un adecuado sistema de gestiébn y control contable. Sin embargo
debido a sus caracteristicas distintivas, este tipo de empresas no presenta los
mismos problemas que la grande en menor escala. Esto ha propiciado un
caracter prescriptivo en las soluciones a la problematica de la MPyME, lo cual

resulta erroneo.

En ese sentido para este sector, en especial la ciudad de Chetumal, Quintana
Roo, la toma de decisiones estratégicas representa un factor clave en su
permanencia. Considerando la composicion del tejido empresarial local, la
forma y las herramientas empleadas para enfrentar los problemas del entorno
pueden ser cruciales en los negocios. En consecuencia, una adecuada
decision fija el rumbo de la microempresa y orienta las estrategias a
implementar. Otra situacion, es que, frecuentemente, las estrategias se realizan

sin previo conocimiento o la falta de informacion de estas, al igual que los
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diferentes intereses de las personas involucradas en la MPyME ya que la gran

mayoria estan compuestas por nucleos familiares.

Ante esta situacidn, resulta transcendental fijar el rumbo de la empresa, lo cual
no es facil para el empresario ya que por la falta de informacion surgen dudas y
miedos al cambio, o la implementacion de alguna estrategia como el
aprovechamiento de alguna oportunidad, reinversion o remodelacion como lo
serian los apoyos a fondo perdido que muchas veces no las solicitan por el

desconocimiento de estos programas.

Por lo anterior expuesto, las estrategias deben ser objeto de estudio a
profundidad antes de llevarlas a la implementacion, a través de diferentes
enfoques segun la naturaleza de la empresa ya que son distintos los factores

que pueden inferir.

Por ultimo, resulta necesario analizar el tema de las decisiones estratégicas en
la microempresa local ya que no ha sido abordado con la profundidad que
permita entender que ocurre en la mente del empresario al momento de decidir,

es decir, comprendemos los elementos y factores considerados en la decision.

ll. JUSTIFICACION

Actualmente la micro, pequena y mediana empresa cumplen una funcioén tanto
econdmica como social ya que la gran mayoria de este tipo de empresas
representa una valvula de escape al desempeno, es un semillero de futuros
empresarios y ofrece empleos a sectores de la poblacion excluidos por las
grandes empresas (adultos mayores, profesionistas recién egresados,
personas con discapacidad, entre otros). Por lo que respecta a su contribucion
econdmica, segun cifras del Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e
Informatica (INEGI), en 2014 existen en el pais aproximadamente 4 millones 15
mil unidades de empresas, de las cuales el 99.8% es micro, pequefia y
mediana. Este sector generd el 52% del Producto Interno Bruto (PIB) y 72% de
empleos. Conforme a estos datos, resultando pertinente, desde un enfoque

pragmatico, el estudio de la MPyME.
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Por otra parte, sustentada en una revision de la literatura especializada en el
tema de las decisiones estratégicas, existen escasas investigaciones, en
México, que nos permitan comprender la realidad de la MPyME y entender los

procesos de fijacion de la estrategia.

[ll. OBJETIVO GENERAL

Determinar los factores que influyen en las decisiones estratégicas en las

microempresas en la ciudad de Chetumal, Quintana Roo.

IV. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Elaborar un analisis descriptivo de los fundamentos tedricos que
sustentan la toma de decisiones estratégicas.

e Elaborar un analisis estadistico de la situacién actual de la micro,
pequefa y mediana empresa en Quintana Roo.

e Identificar el proceso de la fijacion de la estrategia en la microempresa
en Chetumal, Quintana Roo.

e Determinar mediante el analisis los factores que inciden en la toma de

decisiones de las microempresarios de Chetumal, Quintana Roo.

V. HIPOTESIS

1) Enla MPyME no se fijan estrategias para orientar su rumbo.
2) La toma de decisiones es colectivas e intuitiva matizando por la

experiencia del empresario.

10
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VI. BREVE DESCRIPCION DEL CONTENIDO DE LA TESIS.

Para la elaboraciéon de este proyecto se recopilaron algunos de los
fundamentos tedricos sobre la estrategia ya que el objetivo general es
determinar los factores que influyen en las decisiones estratégicas en las
microempresas en la ciudad de Chetumal, Quintana Roo.

Por lo que en el primer capitulo se presentan las algunas definiciones y teorias
existentes , como lo es las 5 P’s de la estrategia, las escuelas del pensamiento
y la planeacion estratégica, en nuestro segun capitulo presentamos los tipos de
empresas que existen ya que se clasifican por diferentes factores, como lo es
el actividad o giro, el origen de su capital o el tamafio, para esta investigacion
como ya se menciono, se cree que el tamafo de la empresa es algo que influye
en su sobrevivencia, para fines de esta investigacion se utilizara la
clasificacion por tamano. Por lo que se presentara que aspectos se toman en
cuenta para la estratificacion de estas empresas, y la que oficialmente se utiliza
en México emitida por el Diario Oficial de la Federacién. También se algunas
caracteristicas de las MPyME en México con datos del INEGI, el numero de
empleos que otorgan, y su importancia para el pais ya que la mayoria la
conforman este tipo de empresas, posteriormente se presentan los datos de
este tipo de empresas en Quintana Roo y la esperanza de vida que estas
tienen. En el tercer capitulo se determina la metodologia de investigacién a
realizar, el cual sera estudio de caso, se presentan algunas caracteristicas de
este método de estudio. Se elaboré un estudio de caso de una micro empresa,
se realiza una investigacion de su historia y de las estrategias que se han
tomado desde sus inicios, con esta informacion analizamos las caracteristicas
de cada estrategia, de esta manera determinar los aspectos que cumplen de

las 10 escuelas de Mintzberg.

11
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CAPITULO 1

Fundamentos tedricos

12



Universidad de Quintana Roo

1.1 Introduccién

En este capitulo se describen los términos y definiciones de la estrategia asi
como las teorias que surgen por diversos los defensores de cada concepto de
estrategia.

En nuestro primer tema se exponen algunos de los conceptos existentes de
estrategia para tener una idea de a que nos referiremos con la palabra
estrategia ya que sera clave para esta investigacion, para complementar este
tema se presentan las 5 P’s de la estrategia por Mintzberg, a través de la
informacion recabado nos damos cuenta que la estrategia es un concepto
multidimensional. Por lo que es necesario analizar la manera en que se
formulan las estrategias para determinar el perfil de estrategias en determinada
organizacion, utilizamos como referencia a las escuelas 10 escuelas del
pensamiento, la primera es la escuela de disefio, la cual cree que para la
creacion de estrategias debe concordar las capacidades internas y las
posibilidades externas. Mientras nuestra segunda escuela, la de planificacién
cree que la estrategia debia ser construida por un grupo de planificadores
altamente preparados por lo que se tiene en la idea de un “management
estratégico”.

La tercera escuela, de posicionamiento, para esta la formulacion de estrategias
es un proceso de pensamiento controlado y consciente, formal y sistematico,
que genera estrategias deliberadas. Mientras que en la escuela empresarial (la
cuarta escuela) se concentr6 el proceso de la creacion de estrategia
empresarial exclusivamente en un unico lider, el cual debe tener ciertas
cualidades que no pueden ser aprendidas como la intuicion, talento, criterio
entre otros. La escuela cognoscitiva trata de comprender el proceso en la
esfera de conocimiento humano, por lo que dice que los estrategas desarrollan
sus estructuras de conocimiento y procesos de pensamiento a través de la
experiencia directa, lo que complementa lo que saben e influye en lo que
hacen. Por otra parte la escuela de aprendizaje nos dice que las estrategias se
van aprendiendo con el tiempo y se adquieren la capacidad de manejar la
organizacion y con el tiempo se crean patrones de conducta. Veremos que la

escuela de poder subraya el uso del poder y la politica para negociar

13
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estrategias favorables, en este tema también se explicaran los conceptos como
micropoder y macropoder de las organizaciones.

La escuela cultural, nos menciona que asi como la cultura esta compuesta por
las interpretaciones de las actividades, artefactos que reflejan, esta escuela la
relaciona con a la cultura organizacional como un conocimiento colectivo. La
escuela ambiental nos explica que para ella, el actor mas importante es el
entorno, por lo que la creacion de estrategias es una especie de reflejo del
entorno. Mientras que la escuela de configuracién ve la formacion de estrategia
como un proceso de transformacion, por lo que la formacion de estrategias es
un proceso de transformacién de la organizacién de un tipo de estructura de la
toma de decisiones a otro.

Por ultimo veremos la planificacion estrategia de manera formal, la definicion
de algunos autores, las etapas que esta tienen, y algunos beneficios que se

obtienen al planificar, ya que brinda cierta ventaja competitiva.
1.2. Definiciones de estrategia

En la literatura existe de la estrategia tenemos diferentes conceptos de esta,

que han ido formulando a lo largo de los afos:

e El término de estrategia viene del griego strategos que significa “un
general”. A su vez, esta palabra proviene de raices que significan
“ejercito” y “acaudillar” el verbo griego stratego significa “planificar la
destruccion de los enemigos en razon de uso eficaz de los recursos.
(Bracker, 1980)

e Las estrategias son los medios para lograr los objetivos. Diferentes
estrategias empresariales incluyen la expansion geografica,
diversificacion, adquisicion de competidores, obtencion de control sobre
los proveedores o distribuidores, desarrollo de productos, entre muchas
otras cosas que afecten directa o indirectamente a la organizacion.
(David, 2003)

e La estrategia es el conjunto de politicas y acciones definidas por la
organizacion para tratar de alcanzar sus objetivos a largo plazo. (Moya,
1997)

14
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e Chandler definio la estrategia como la determinacion de metas y
objetivos basicos de largo plazo de la empresa, la adopcién de los
cursos de accion y la asignacién de recursos necesarios para lograr
dichas metas” (Chandler, 1962).

1.3. Las 5 p’s de la estrategia

A lo largo de la historia han sido varias las definiciones de estrategias,
Mintzberg (1987) presenta 5: la define como un plan es decir una orientacion o
rumbo de accion hacia el futuro (mirar hacia el futuro), como un patrén cierta
coherencia de conducta en el tiempo (examinar la conducta pasada). “las
organizaciones desarrollan planes para su futuro y también determinan

patrones a partir de su pasado”.

La estrategia es una posicién la ubicacién del producto en determinado lugar
“Estrategia es la creacion de una posicion unica y valiosa que comprende un
conjunto distinto de actividades” Porter (1996:68). La estrategia mira el lugar
donde el producto se encuentra con los clientes, al mercado externo, la
estrategia como perspectiva observa hacia al interior de la organizacion, pero
también hacia la vision principal de la estrategia, percibe el mundo de una

manera particular.

Por otra parte nos dice que La estrategia es una estratagema “maniobra’
especifica con la intencion de para ganar, burlas a un competidor, lo que busca

es tratar de crear cierta idea para el beneficio de nuestra organizacion.

Al observar en los conceptos de estrategia realizados por los diferentes autores
nos damos cuenta que es un concepto multidimensional, los conceptos tienen
diferentes perspectivas por lo que es necesario revisar las caracteristicas
distintivas de los procesos en los que se formulan, para determinar el perfil de
estrategias en determinada organizacion. Ante esto citamos a Mintzberg Henry,
Ahlstrand Bruce y Lampel Joseph (1998) que en su obra denominada “Safari a
la estrategia” analizan el proceso de fijacion de la estrategia partiendo de un

analisis historico; para tener una vision y conocer cada una de sus partes para

15
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comprender el todo de la formacion estratégica. Cada una conforma una

“‘escuela del pensamiento”.

1.4. Escuelas del pensamiento desde una perspectiva Mitzberiana.

1.4.1.- La escuela de disefio; la creacion de estrategia como un proceso de
concepcion.
Los origenes son de los libros de esta escuela son Leadership in administration
por Philip Selznick (1957) y Strategy and structure de Alfred D. Chandler
(1962).

El objetivo de esta escuela es que, al momento de crear las estrategias para

gue sus capacidades internas concuerden con las posibilidades externas.

En su modelo basico de la escuela de disefio Mintzberg, H. et al. (1998) se
basan en al de Andrews, Kenneth. (1987; 187) incorporado con otros
elementos. En el cual destaca la evaluacion de las situaciones externas
(descubre las amenazas y oportunidades del entorno) e internas (revela las
virtudes y flaquezas de la organizacién) enfatiza que nos preguntemos “; Qué
repercusiones tendran los cambios previsibles en el contexto social, politico y

macroecondmico sobre la industria o firma? (179-180).

Se recalcan factores importantes para la creacion de la estrategia: 1. Los
valores de los directivos; las creencias y preferencias de aquellos que
conducen formalmente a la organizacion. 2. Las responsabilidades sociales; la
ética especifica de la sociedad donde funciona la organizacion (o al menos
como la perciben los directivos). Cuando se determinan las estrategias
alternativas, se deben evaluar y elegir la mejor de ellas. Mintzberg, H. et al.
(1998).

Sistema para realizar esta evaluacion, por Rumelt (1997):

e Coherencia; la estrategia no debe tener objetivos y politicas
contradictorios.
e Consonancia; la estrategia debe presentar responder al ambiente

externo y a los principales cambios que ocurren dentro de él.
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Ventaja; debe suministrar la posibilidad de crear o mantener una ventaja
competitiva en el area de la actividad escogida.
Viabilidad; la estrategia no debe agotar los recursos disponibles ni crear

subproblemas insolubles.

Premisas de la escuela de disefio (Mintzberg, H. et al. (1998).

Premisas (junto con referencias a las contribuciones de Andrews en el texto de

Harvard, Christensen y col. 1982).

La formacion de estrategia deberia ser un proceso deliberado de
pensamiento consiente (95, 543); la accion debe influir de la razoén; las
estrategias efectivas se derivan de un proceso de pensamiento
estrechamente controlado.

La responsabilidad por el control y el conocimiento debe descansar en el
directivo principal; esa persona estratega (3,19, 545). Para le escuela de
disefio existe un solo estratega: el directivo sentado en la cuspide de la
piramide organizacional. Se puede observar que atreves de esta
premisa, los otros miembros de la organizacién quedan relegados a
jugar un papel subordinado en la formacién de estrategia y también se
excluye del proceso a cualquier participante externo, aspecto
relacionado con la escuela de disefo: el entorno queda relegado a un
menor papel; debe ser reconocido y luego transmitido, pero no es
necesario interactuar mucho con él.

El modo de formacién de estrategia debe mantenerse simple e informal.
Una forma de asegurar el hecho de que la estrategia sea controlada por
una sola mente es mantener la simplicidad del proceso. Andrews (14)
Las estrategias deben ser unicas: las mejores provienen de un proceso
de disefio individualizado (187). Las estrategias deben ser adaptadas a
los casos individuales, en consecuencia la escuela de disefio dice poco
sobre el contenido de las estrategias mismas y se concentra en el
proceso mediante el cual deben ser desarrolladas. Nos dice que el
proceso debe ser o tener algo creativo para que se logre una

caracteristica.
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e El proceso de disefio esta finalizado cuando las estrategias aparecen
completamente formuladas como perspectiva. La estrategia es la
concepcion absoluta, la decision final. Como perspectiva, en algun
momento aparece completamente formulada, lista para su aplicacion.

e Estas estrategias deben ser explicitas, por lo que no pueden perder su
simpleza (105-106).

e Solo después de que las estrategias unicas, maduras, explicitas y
simples han sido completamente formuladas, puede procederse a su
aplicacion. Esta escuela establece una separacién entre pensar y actuar,
un elemento de esta distincion es la premisa asociada de que la
estructura debe seguir a la estrategia, parece suponer que cada que se
formula una estrategia, debe volver a considerarse el estado de la
estructura y todo lo demas de la organizacion, segun Andrews “hasta
que no conocemos la estrategia no podemos empezar a especificar la

estructura adecuada” (551).

1.4.2.- La escuela de planificacion; creacion de estrategia como un proceso
formal.
El libro mas influyente de esta escuela Corporate Strategy de H. Igor Ansoff
publicado en 1965.

La idea principal de la planificacién estratégica coincidié con la tendencia en la
educacion del management, y grandes negocios: procedimiento, instruccion y
analisis formales. Por lo que la estrategia debia ser guiada por un cuadro de
planificadores altamente instruidos, parte de un departamento especializado en
planificacion estratégica con acceso al directivo principal, se centraba en la
idea de un “management estratégico” como un territorio oficial para dictar

cursos y conferencias coronaba toda esta actividad.

El modelo basico de la planificacion estratégica: la mayoria de los modelos de
planificacion se reducen a las mismas ideas; tomar el modelo VFOA, dividirlo
en etapas bien delineadas, articular cada una de estas con listados de técnicas
y atenciéon especial a la fijacion de objetivos, a la elaboracién de presupuestos

y planes operativos al final.
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Algunos pasos del diagrama de Steiner, top management Planning (1969).

e La etapa de fijacion de objetivos.

e La etapa de la verificacion externa. (para esta etapa es importante el
conjunto de prondsticos que se realizan respecto al futuro).

e Etapa de la verificacion interna. (estudio de virtudes y flaquezas)

e Etapa de la evaluacion estratégica. (la mayoria elaboran calculos de
rédito sobre la inversién o “anadlisis de riesgos” por lo que la mayoria
estan orientados hacia el analisis financiero).

e Etapa de puesta en operacion de la estrategia. (se deben programar las
etapas del proceso y los momentos precisos en que deberan ser

llevados a cabo.

Premisas de la escuela planificacion (Mintzberg, H. et al. (1998).

Esta escuela acepto la mayoria de la premisas de la escuela de disefio, pero
marco una considerable diferencia, el modelo era el mismo pero por
prescripcion, su ejecuciéon debia ser altamente formal, casi al limite de
mecanicamente programado, por lo que el modelo simple e informa de la
escuela de disefio se convirti6 en una compleja secuencia de etapas. Al
principio el arquitecto de la estrategia seguia siendo el principal directivo, pero
en realidad el arquitecto no disefiaba los planes estratégicos solo los aprobaba
ya que con la planificacion llegaron los planificadores que de acuerdo a esta

escuela son los principales actores del proceso. Mintzberg, H. et al. (1998).

e Las estrategias deben provenir de un proceso controlado y consciente
de planificacién formal, separando las etapas en claras, cada una de
ellas delineada a través de listados y sustentada por técnicas.

e La responsabilidad por ese proceso general descansa en el directivo
superior; en lo que se refiere a la ejecucion practica, los responsables
son los encargados de la planificacion.

e A partir de este proceso, las estrategias aparecen completamente
acabadas, listas para hacerse explicitas de modo que puedan ser
aplicadas prestando minuciosa atencidon a los objetivos, presupuestos

por programas y planes operativos de diversos tipos.
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1.4.3.- La escuela de posicionamiento; creacion de estrategia como un proceso
analitico.

Mintzberg, H. et al. (1998). Esta escuela acepta casi todas las premisas de la

escuela de disefio y planificacion e incorporo el contenido: subrayo la

importancia de la estrategia mas que en el proceso de formulacion y abrié el

angulo prescriptivo del campo de una investigacion sustancial.

La formacion de estrategias continua siendo un proceso de pensamiento
controlado y consciente, formal y sistematico, que genera estrategias
deliberadas full-blown que son formuladas por completo y de forma explicita

antes de ser formalmente implementadas (Mintzberg, 1990a).

e ElI analista, después de estudiar la informacién disponible
(preferentemente datos cuantitativos sobre el sector y la competencia),
selecciona (no formula) entre diferentes posiciones estratégicas
genéricas las mejores alternativas a proponer a la alta direccién, que es
la que controla en ultima instancia dicho proceso (Mintzberg, 1990a).

El libro “estrategia competitiva” (1980) de Porter sirvi6 como estimulante de
esta escuela: La idea basica de este libro es que la estrategia de la empresa

debe de analizar y enfocarse en las condiciones del mercado en que opera.
Premisas de la escuela de posicionamiento.

Esta escuela argumento que pocas estrategias clave- como posiciones en el
mercado econodmico — son deseables en una industria determinada: las que
pueden ser defendidas contra competidores actuales y futuros. La capacidad
de defensa significa que las firmas que tienen esas posiciones gozan de mas
beneficios que otras. Por lo que la escuela de posicionamiento tiene una
limitada de estrategias basicas o categorias de estrategias como diferenciacion
e productos y amplitud de mercado centralizada, las cuales fueron llamadas

genéricas, Mintzberg, H. et al. (1998)

El management se basoé en el analisis para identificar las relaciones correctas,
por lo que lo académicos realizaban estudios estadisticos con datos
establecidos para averiguar cudles eran las estrategias parecian funcionar

mejor y donde.

20



Universidad de Quintana Roo

En esta escuela la estrategia continua siendo percibida como un proceso
consiente y controlado, la escuela de posicionamiento resalto la importancia del
planificador y este se convirtid en un analista, el cual estudiaba datos para

recomendar estrategias que él consideraba.

e Las estrategias son posiciones genéricas, especificamente comunes e
identificables en el mercado.

e El mercado (el contexto es econdmico y competitivo).

e El proceso de formacion de estrategias depende de la seleccidn de estas
opciones genéricas con base a un calculo analitico.

e Los analistas juegan un papel fundamental en este proceso, al
proporcionar los resultados de sus calculos a los directivos que,
oficialmente, controlan las alternativas.

e Por lo que las estrategias surgen ya maduras de este proceso, y luego
son articuladas y aplicadas; en efecto, la estructura de mercado impulsa
estrategias de posicion premeditadas que, a su vez, impulsan la

estructura organizacional. Mintzberg, H. et al. (1998)

1.4.4.- La escuela empresarial: creacion de estrategia como un proceso
visionario.
Esta escuela se concentré el proceso de formacién de estrategia empresarial
exclusivamente en el lider unico, resalto en los procesos y estados mentales de
los estrategas que no pueden ser aprendidos como intuicion, criterio, talento,
capacidad, percepcion. En consecuencia promovio una imagen de la estrategia
como perspectiva, asociada a una representacion, y un sentido de direccién

(vision).

La perspectiva estratégica es personal: la organizacion responde a los dictados
de un lider, se subordina a su liderazgo; el entorno se convierte en el terreno
donde el lider maniobra con comodidad, para orientar a la organizacidén a un

nicho protector.

El idea central de esta escuela es la visidn; una representacion mental de la
estrategia, creada o expresada en la mente del lider, la visibn sirve como

inspiracion y proporciona un sentido de lo que se necesita hacerse: una idea
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orientada, por lo que suele tender mas a ser una especie de imagen que un

plan completamente articulado. Esto permite flexibilidad, de modo que lider

pueda adaptarla a sus propias experiencias, esto sugiere que la estrategia

empresarial es a la vez premeditada y emergente: premeditada en sus rasgos

generales y su sentido de orientacion: emergente en sus detalles de modo que

los mismos puedan ser adaptados sobre la marcha. Mintzberg, H. et al. (1998)

Pensamiento estratégico como algo visual (por Henry Mintzberg, adaptado de

un articulo de Nasi, 1991).

Pensar en forma estrategia significa ver hacia delante, pero al mismo
tiempo esto nos dice que es incapaz de hacerlo a menos que pueda ver
hacia atras, ya que una buena vision del futuro debe estar arraigada en
una comprensién del pasado.

También se piensa que pensar estratégicamente es ver desde arriba
para estar en condiciones de “ver la imagen total” ¢pero alguien es
capaz de ver la imagen completa con tan solo mirar desde arriba?. Los
pensadores estratégicos tienen que encontrar la gema de una idea que
cambie su organizacion, para ello tienen que cavar. No existe ninguna
imagen total previa: cada estratega tiene que construir la propia, por lo
que el pensamiento estratégico también es inductivo: ver desde arriba
debe ser sustentado con ver desde abajo.

Los pensadores estratégicos ven las cosas de manera distinta que otras
personas; ellos detectan las piedras preciosas que los demas pasaron
por alto, desafian la receta industria, lo convencional y de este modo
hacen distinguir a sus organizaciones. Como el pensamiento creativo ha
sido llamado lateral, esto podria denominarse ver al costado.

A parte de ver al costado, los pensadores tienen que ver mas alla. Las
ideas creativas deben ser puestas en contexto para ser vistas en un
mundo que habra de desplegarse. Esto anticipa un futuro esperado
mediante la construccidn de un sistema con los sucesos pasados; en
forma intuitiva, pronostica las discontinuidades. Pero mas alla construye

un futuro que, de otro modo, jamas llevaria a ser.
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e El ultimo elemento para que un pensador merezca el titulo de
estratégico, también debe ser capaz de ver a traves.
Los defensores de esta escuela consideraron al liderazgo basado en la vision

estratégica, como la clave para el éxito de la organizacion.

Stevenson y Gumpert, compara la personalidad de administradores con la de

los empresarios:

El administrador tipico pregunta: ;Qué recursos controlo? ;Qué estructura
determina la relacién de nuestra organizacion con su mercado? ;Como puedo
minimizar la repercusion de los demas sobre mi capacidad para funcionar?

¢, Cual es la oportunidad apropiada?

El empresario tiene que preguntar; ;Dénde esta la oportunidad? s Como puedo
capitalizarla? ¢ Qué recursos necesito? ;Cémo obtengo el control sobre ellos?
¢, Qué estructura es la mejor? (1985):86,87)

En la “orientacién estratégica” Stevenson y Gumpert describen al empresario
como “constantemente a tono con los cambios del entorno que pueden sugerir
una oportunidad favorable, mientras que el administrador quiere preservar los
recursos y reacciona defensivamente ante las posibles amenazas de agotarlos”
(87).

Ademas los empresarios “pasan rapidamente de identificar una oportunidad a
aprovecharla” (88). Otros autores han concluido que los empresarios pueden
exhibir fuertes predisposiciones en la toma de decisiones; “son propensos a
exceso de confianza” y “generalizar demasiado a partir de unas pocas

caracteristicas u observaciones” Busenitz y Barney (1997).

Las principales caracteristicas del enfoque con que estas personalidades
abordan la creacidon de estrategia son las siguientes sugeridas por Mintzberg
(1973):

1. En el modo empresatrial, la creacion de estrategia se ve denominada por
la busqueda de nuevas oportunidades: la organizacidon empresarial se

centra en las oportunidades; los problemas son algo secundario, ya
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3.

interesa aprovechar las oportunidades en vez de perder tiempo
resolviendo problemas.

En la organizacion empresarial, el poder esta centralizado en manos del
principal directivo. ; se cree que el poder descansa en una persona
capaz de comprometer a la organizacion en actividades audaces, se
trata de alguien que puede regir por mandato, basandose en su poder
personal y a veces en su carisma.

La creacion de estrategia en el modo empresarial se caracteriza por
saltos drasticos frente a la incertidumbre. En la organizacion empresarial
la estrategia avanza mediante las grandes decisiones, esos “golpes
audaces”. El principal directivo trabaja y prospera en condiciones
inciertas, donde la organizacién puede obtener ganancias drasticas.

El crecimiento es el principal objetivo de la organizacion empresarial.
Segun el psicologo David McClelland (1961), la motivacién fundamental
del empresario es la necesidad de logro. Por lo que los objetivos de la

organizacion no son mas que la extension de los del empresario.

La misién surgié a falta de planes, ya que es lo que le dara sentido o expresara

como quiere ser vista la empresa, por lo que na vision debe distinguir a una

organizacion, destacarla como una institucién unica.

Premisas de la escuela empresarial.

1.

La estrategia existe en la mente del lider como perspectiva,
especificamente como un sentido de orientacion a largo plazo, una
vision del futuro de la organizacion.

El proceso de formacién de estrategia es, a lo sumo, semiconsciente,
arraigada en la experiencia y la intuicion del lider, independientemente
de que este la conciba sola o la adapte de otros para luego
internalizarla en su propia conducta.

El lider promueve la vision resueltamente, incluso en forma obsesiva,
manteniendo un estrecho control personal sobre la aplicacién, de modo
de poder reformar aspectos especificos segun las necesidades.

De esta manera la visidon estratégica se vuelve maleable, y asi la

estrategia empresarial tiende a ser premeditada y emergente:
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premeditada en su visidn general y emergente en la forma en que se
desplieguen los detalles de la vision.

5. Del mismo modo la organizacion es maleable, una estructura simple,
sensible a las directivas del lider ya se en una nueva compafia, en una
firma perteneciente a un solo individuo o en un cambio completo de una
gran organizacion establecida, muchos de cuyos procedimientos vy
relaciones de poder se suspenden para que el lider visionario pueda
contar con una considerable libertad de maniobra.

6. La estrategia empresarial tiende a tomar la forma de nicho, de uno o
mas sectores de posicion de mercado protegidos de la competencia
directa. Mintzberg, H. et al. (1998)

1.4.5.- La escuela cognoscitiva; creacion de estrategia como un proceso
mental
Se dice que si queremos comprender la vision estratégica, hay que sondear la
mente del estratega, lo cual es el trabajo de la escuela cognoscitiva; entender
este proceso en la esfera de conocimiento humano. Ya que los investigadores
estaban mas preocupados por los requisitos para pensar, que por el

pensamiento mismo.

En gran parte los estrategas funcionalmente desarrollan sus estructuras de
conocimiento y procesos de pensamiento a través de la experiencia directa, lo
que da cuerpo a lo que saben, lo cual a su vez influye en lo que hacen, con lo
cual cobra forma se experiencia subsiguiente. Esta dualidad juega un papel

central en la escuela cognoscitiva, dando lugar a dos ramas.

Una rama positivista, trata al proceso y estructuracién del conocimiento como
un esfuerzo por producir alguna clase de pelicula objetiva del mundo, de este
modo la mira es considerada como una especie de camara: escudriia el
mundo acercandolo y alejandolo a respuesta a la voluntad de su duefo,
aunque en esta escuela las fotografias que toma se consideran algo
distorsionadas. Mintzberg, H. et al. (1998)

La otra rama considera a todo esto como subjetivo: la estrategia es una

especie de interpretaciéon del mundo. Aqui la mirada vuelve hacia adentro,
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hacia la forma en que la mente realiza su “toma” de lo que ve alli afuera: los
sucesos, simbolos, la conducta de los clientes, etc. Asi mientras la otra rama
procura comprender el conocimiento como cierta clase de re-creacion del

mundo, esta elimina el prefijo y considera que el conocimiento crea el mundo.
Cognicién como confusion

Herbert Simén profesor de ciencia politicas popularizé la nocién de que el
mundo es grande y complejo, mientras que en comparacion de los cerebros
humanos y su capacidad de procesar informacion son notablemente limitados.
Por lo tanto, mas que ser racional, la capacidad de tomar decisiones es un
vano esfuerzo por serlo. Makridakis (1990) en su libro dedico atencion a lo que

denomind “convicciones infundidas o sobre convencional” donde comento:

“Hemos crecido en una cultura donde aceptamos ciertas afirmaciones como
verdaderas, aunque es posible que no lo sean. Por ejemplo, creemos que
cuanto mayor sea la informacion que poseemos, mas precisas seran nuestras
decisiones. La evidencia empirica no apoya esta creencia. Por lo contrario, mas
informacion simplemente parece aumentar nuestra confianza en que tenemos
razon, sin que necesariamente mejore la exactitud de nuestras decisiones... en
realidad por lo general la informacion encontrada es superflua y proporciona

poco valor adicional” (38).

Estas analogias son capaces de abrir el pensamiento pero también pueden
funcionar al revés, simplificando demasiado y a si estrechar la gama de

soluciones consideradas (Schwenk, 1988 y Steinbruner, 1974).

Un requisito para la cognicion, es la existencia de estructuras mentales que
organicen el conocimiento. Estos son “marcos” (esquema, concepto, guion,
plan, modelo mental y mapa). Quienes toman las decisiones tienen ciertas

expectativas asociadas a un esquema particular. Mintzberg, H. et al. (1998)
Premisas de la escuela cognoscitiva.

1. La formacién de estrategia es un proceso cognitivo que tiene lugar en la

mente del estratega.
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2. Por ende las estrategias surgen como perspectiva- bajo la formacion de
conceptos, mapas, esquemas y marcos- que conforman la manera en
que las personas se manejan con los estimulos del medio.

3. Segun la rama “objetiva” de esta escuela, los estimulos fluyen a través
de toda clase de filtros distorsionados antes de ser decodificados por los
mapas cognitivos, o bien (segun la rama “subjetiva®) son simples
interpretaciones de un mundo que solo existe en términos de cémo es
percibido. En otras palabras, el mundo que vemos puede ser moldeado,
enmarcado y construido.

4. Como conceptos, las estrategias son dificiles de obtener. Una vez
conseguidas son considerablemente menos 6ptimas, y cuando ya no

resultan viables, es muy dificultoso cambiarlas.

1.4.6.- La escuela de aprendizaje; creacidon de estrategia como un proceso
emergente.
Esta escuela nos dicen que los estrategas aprenden con el tiempo, segun esta
escuela, las estrategias surgen cuando individual o las personas llegan a
aprender lo necesario sobre una situacion, asi como la capacidad de su
organizacion para manejarse con ella, ya que con el tiempo convergen en

patrones de conducta que funcionan.

El libro de James Brian Quinn “estrategias para el cambio: incrementalismo

I6gico” 1980 fue el que despego a la escuela de aprendizaje

La escuela el aprendizaje esta basada en la descripcion, esta se pregunta
¢, Como se crean realmente las estrategias en las organizaciones? No como se

formulan.

Los investigadores de esta escuela descubrieron que, cuando tenia un lugar
una reorientacion estratégica significativa, rara vez se originaba en una
actividad de planificacién formal. Podia rastrearse su origen en decisiones
tomadas por toda clase de personas (en ocasiones accidentalmente), esos
pequefios cambios producian grandes transformaciones en la orientacion. Por
lo de cualquier miembro de la organizacion puede contribuir al proceso

estratégico.
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La estrategia premeditada se concentra en el control- en asegurar que las
intenciones directivas sean llevadas a cabo — mientras que la emergente pone
énfasis en el aprendizaje. A través de las medidas tomadas, se trata de
entender cuales debieron ser las intenciones. En la escuela prescriptivas solo
se ha reconocido a la estrategia premeditada, la cual, prioriza la control casi
hasta el extremo de excluir el aprendizaje. En estas escuelas, la atencién esta
puesta en la realizacion de las intenciones explicitas (“la aplicacién”), y no en
adaptar esas intenciones a nuevos conceptos. La idea de estrategia emérgete
abre la puesta al aprendizaje estratégico, porque reconoce la capacidad de la
organizacion para experimentar. Puede tomarse una sola medida, recibirse el
feedback, y el proceso continuara hasta que la organizacion converja en el

patron que se convierte en su estrategia.

Los “estrategas” también pueden ser toda la colectividad. Aunque sea en forma
inadvertida, varias personas pueden interactuar de modo de desarrollar un

patrén, el cual se convierte en una estrategia.

Ya se asocio6 la estrategia emergente con el aprendizaje, pero si literalmente,
emergente significa orden no proyectado, los patrones pueden formarse
mediante simples fuerzas externas o necesidades internas, y no por las ideas
consientes de ningun participante. El verdadero aprendizaje tiene lugar durante
la confrontacion de pensamiento y accidon, cuando los participantes entienden y
reflexionan lo que han hecho, es decir, el aprendizaje estratégico debe

combinar la reflexion con los resultados
Premisas de la escuela del aprendizaje (Mintzberg, H. et al. 1998).

1. La naturaleza compleja e imprevisible del entorno, con frecuencia unida
a la dispersiéon de las bases de conocimiento necesarias para la
estrategia, evita el control premeditado; fundamentalmente, la creacién
de estratega debe tomar la forma de un proceso de aprendizaje a lo
largo del tiempo donde, el limite, formulacién y aplicacion se vuelven
imposibles de distinguir.

2. Aunque el lider también debe aprender, en ocasiones puede ser el que

mas lo necesita, por lo general es el sistema colectivo el que aprende:
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en la mayoria de las organizaciones existen muchos estrategas en
potencia.

3. Este aprendizaje se desarrolla de una manera emergente, mediante
conductas que estimulan el pensamiento retrospectivo, de modo que
pueda adjudicarse un sentido a la accion. Cualquiera que cuente con
capacidades y recursos necesarios para aprender pueden tomadas
iniciativas estratégicas.

4. El papel del liderazgo no es el de preconcebir estrategias premeditadas,
sino administrar el proceso de aprendizaje a través del cual puedan
emerger las nuevas estrategias. Lo que implica trabajar con las sutiles
relaciones entre pensamiento y accion, el control y aprendizaje,
estabilidad y cambio.

5. De acuerdo con ello, primero las estrategias aparecen como patrones
salidos del pasado; solo después posiblemente, como planes para el

futuro; y por ultimo, como perspectivas para orientar la conducta general.

1.4.7.- La escuela de poder; creacién de estrategia como un proceso de
negociacion.
Lo que aqui dominan la escuela del poder se caracteriza a la formacién
estratégica como un abierto proceso de influencia, subrayando el uso de poder

y politica para negociar estrategias favorables a intereses particulares.

Las relaciones de poder rodean a las organizaciones; también pueden influirse
en ellas, por lo que se hace una distincion entre dos ramas de esta escuela 1.-
micropoder, el cual se refiere al juego de la politica- del poder legitimo y
“alegitimo”- dentro de una organizacién, especificamente en los procesos de
management estratégico. 2.- el macropoder, se refiere al uso del poder por
parte de la organizacién. Como nos podemos dar cuenta uno se centra en los
protagonistas internos en conflicto con sus colegas, en general para beneficio
propio; el otro ve a la organizacion actuando en su propio beneficio, en conflicto

0 en cooperacion con otras organizaciones.

El poder y la politica nunca han estado ausentes de las organizaciones, ni de

sus procesos de creacion de estrategia.
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Micropoder. La intencion fue demostrar al management estratégico a lo que
realidad pasa en la vida organizacional, ya que las organizaciones estan
compuestas por personas con suefios y esperanzas, envidias, intereses y
temores ya durante mucho tiempo dio la impresion de que los principales
directivos eran personas racionales que definian la estrategia que todos
adoptaban, como trabajadores obedientes y leales que eran. Por lo que
consideran a la creacién de estrategia como un proceso politico, y luego a las
estrategias mismas como politicas, antes de concluir con los beneficios de la

micropolitica.
Creacidén de estrategia como un proceso politico.

A si como la creacion de estrategias puede ser un proceso de planificacién,
analisis, conocimiento y aprendizaje también puede ser de negociacion vy
concesiones entre individuos, grupos y coaliciones en conflicto. Los partidarios
de esta escuela afirman que no es posible formular, ni aplicar estrategias
optimas; si la competencia entre los objetivos de individuos y coaliciones
llegara a perturbar y distorsionar cualquier estrategia propuesta a cada paso

del camino.

Zald y Berger (1987) han descrito “movimientos sociales en las organizaciones”
el golpe de estado que es la toma de poder desde dentro, donde el objetivo es
desplazar a quienes ejercen la autoridad al mismo tiempo que se mantiene
intacto el sistema de mando. La insurgencia que busca cambiar algun aspecto
del funcionamiento de la organizacion, algun programa o decision clave (837,
838). Los movimientos de masas; que son los intentos colectivos por expresar

quejas y motivos de descontento y/o por promover o resistir el cambio (841).

Bolman y Deal (1997) que expresaron las siguientes proposiciones sobre el

mundo de la politica organizacional:

1. Las organizaciones son coaliciones de varios individuos y grupos de
interés.

2. Entre miembros de la coalicidon, existen diferencias perdurables en
cuanto a valores, convicciones, informacion, interés y percepciones de la

realidad.
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3. Las decisiones mas importantes son las relacionadas con adjudicacion
de los recursos escasos: quien recibe qué.

4. Los recursos escasos Y las diferencias perdurables otorgan conflicto un
papel central en la dinamica de las organizaciones y convierten al poder
en el recurso mas importante.

5. Los objetivos y decisiones surgen del regateo, la negociacion y las
maniobras para ganar posiciones entre las diferentes partes interesadas
(163).

Lo que indica que la estrategia no solo es producto de varios personajes y

coaliciones que persiguen sus propios intereses.

Algo que se detectd es que los grupos subordinados pueden distorsionar las
estrategias por lo que esta escuela ejerce presion para que se comprenda

mejor el papel de los individuos organizados.
La emergencia de estrategias politicas.

Las estrategias nuevas y proyectadas no solo son guias de accion, también
construyen senales de cambios en relacion al poder. Cuando mas significativa
sea la estrategia y mas descentralizada la organizacion, mayor es la
probabilidad de que aparezcan maniobras politicas, por lo que las maniobras
politicas pueden tornar dificil que una organizacion arribe a cualquier clase de

estrategia, ya sea premeditada o emergente.

La estrategia premeditada permite la realizacién de la intencion colectiva por

parte de la organizacion como conjunto.

Las organizacidon es capaz de tomar decisiones, pero no de hacer estrategias
estas pueden emerger de los procesos politicos, y que de hecho los hacen. En
ocasiones una sola decisidon que se ha arribado en forma politica sienta un
precedente y de este modo establece un patrén. Se sospecha es que cuando
las estrategias aparecen por procesos politicos, tienden a ser mas emergentes
que predeterminadas y adoptan mas la forma de posiciones que de

perspectiva.

Beneficios de la politica;
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En casi todas las organizaciones existen tres sistemas cuyos medios pueden
ser descritos como legitimos, significa que su poder es reconocido en forma
oficial: la autoridad formal, la cultura establecida y la pericia certificada. Cuatro

puntos en especifico:

1. Como sistema de influencia, ya que los lideres efectivos tienen la
necesidad de ejercer poder, los jugadores politicos puede demostrar el
potencial de liderazgo. Los jugadores en segunda linea son para los
entrenamientos, mientras que a las estrellas se les debe permitir
enfrentar la competencia. Los juegos politicos ayudan a eliminar a los
rivales mas flojos de la disputa también, a sugerir quienes son las
estrellas.

2. La politica es capaz de asegurar que se debatan por completo todos los
aspectos de un tema. Mientras que los otros sistemas de influencia
pueden promover uno solo.; el sistema de autoridad tiende a promover
un solo punto de vista ya establecidos, pueden mostrarse cerrados ante
nuevas ideas. No obstante al obligar a la gente a luchar por sus ideas
preferidas, la politica estimula la posibilidad de que se escuchen
distintas voces sobre cualquier tema.

3. La politica puede ser requerida para estimular cambios necesarios,
bloquearlos por los sistemas de influencia mas legitimos.; la pericia
concentra el poder en manos de los expertos de mas edad, no en los
jovenes que pueden poseer aptitudes nuevas. La cultura tiende a echar
sus raices en el pasado, en la tradicion, lo que puede actuar como
impedimento para el cambio, frente a esto la politica puede funcionar
como una clase de “mano invisibles” que promueve el cambio
necesario”.

4. La politica puede allanar el camino para la ejecucion del cambio; por lo
general los lideres utilizan la politica con el fin de ganar aceptacion para
sus decisiones: generan alianzas para allanar su camino.

Macropoder: este refleja la interdependencia de una organizacion y su entorno.
Las organizaciones deben tratar con proveedores, compradores, sindicatos y
competidores, banqueros inversores y regulaciones gubernamentales. Con la

perspectiva del macropoder, la estrategia consiste en primero manejar la
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demanda de estos protagonistas, y segundo en utilizarlos selectivamente para

el beneficio de la organizacion. Mintzberg, H. et al. (1998)

Control externo por parte de las organizaciones: Pfeffer y Salancik (1978) ‘“las
organizaciones pueden adaptarse y cambiar para coincidir con los requisitos de
su entorno, o... pueden intentar modificar el entorno para que coincida con sus
capacidades” (106). El proceso de actuar sobre el entorno o negociar con él, en

lugar de reaccionar ante el ambiente externo.
Por lo que una organizacién tiene tres estrategias basicas a su disposicion:

e Enfrentar cada demanda cuando esta surge, en lugar de tratar de
resolver las exigencias opuestas de una vez, las enfrenta una a una.
e Retener y revelar informacion en forma estratégica.

e Hacer jugar un grupo contra el otro.

Las organizaciones pueden tratar de reducir las relaciones de dependencia
externa o llegar a un acuerdo con ellas: hacer causa comun con su entorno. El
objetivo del macropoder es alcanzar; cerrarse a la mayoria de las influencias

externas.

Clausewitz escribié “la guerra es la politica que utiliza otros medios” el
propodsito de la politica es lograr ciertos objetivos sin un enfrentamiento fisico
destructivo. Por lo que las maniobras emplean para comunicar a los rivales que

les conviene mas negociar acuerdos mutuamente beneficiosos y no luchas.

Premisas de la escuela de poder.

e La creacidon de estrategias esta moldeada por el poder y la politica, ya
sea como proceso dentro de la organizaciéon o como la conducta de esta
en su ambiente externo.

e La estrategia puede resultar de este proceso tiende a ser emergente, y a
tomar la forma de posiciones y estratagemas mas que perspectivas.

e EIl micropoder considera que a través de la persuasion, el regateo y, en
ocasiones la confrontacién directa, la creacién de estrategia es la
interaccidn entre intereses locales y coaliciones cambiantes, sin que

ninguno se vuelva dominante durante un lapso significativo.
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e El macropoder considera que la organizacion promueve propio bienestar
mediante el control o la cooperacién con otras organizaciones, a través
del uso de las maniobras estratégicas y las estrategias colectivas en

diversas clases de cadenas y alianzas.

1.4.8.- La escuela cultural; creacion de estrategia como un proceso colectivo.

La cultura es la que une a un conjunto de individuos en una entidad integrada
llamada organizacion, lo que la bibliografia denomina escuela cultural- la
creacion de estrategia como un proceso arraigado en la fuerza social de la

cultura-

En la antropologia la cultura se encuentra a nuestro alrededor: los alimentos, la
musica, la forma en la que nos comunicamos, es lo que resulta Unico en

nuestra forma de hacer todas estas cosas.

Esencialmente la cultura esta compuesta por las interpretaciones de un mundo
y las actividades y artefactos que las reflejan. Asociamos a la cultura
organizacional como un conocimiento colectivo. En “la mente de la
organizacion” estan presentes las convicciones compartidas que reflejan en
tradiciones, habitos, asi como en manifestaciones tangibles; relatos, simbolos,
e incluso productos y edificios. En cierto sentido, la cultura representa la fuerza
vital de la organizacion, el alma de su cuerpo fisico. Cuando mas
estrechamente entrelazadas estan las interpretaciones y actividades, mas es

arraigada la cultura. Mintzberg, H. et al. (1998).

Se utilizara a palabra ideologia para describir una cultura rica dentro de una
organizacion: un conjunto fuertes de convicciones, compartidas
apasionadamente por sus miembros, que distingue a una organizacién de
todas las demas. Los sistemas politicos tienen ideologias (capitalismo,
socialismo, etc.) también las industrias (de aerolineas, bancaria etc.). Grinyery
Spender, (1979); Spender, (1989) describen las culturas industriales: “como

hacemos las cosas en esta industria” para producir o vender los productos.

Premisas de la escuela de cultura (Mintzberg, H. et al. 1998):
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La creacion de estrategia es un proceso de interaccion social, basada en
las convicciones e interpretaciones compartidas por miembros de una
organizacion.

Un individuo adquiere estas convicciones mediante un proceso de
asimilacion cultural o socializaciéon, en su mayor parte tactico y no
verbal, aunque en ocasiones esta reforzado por un adoctrinado mas
formal.

Por lo tanto, los miembros de una organizacion solo pueden describir en
su forma parcial las convicciones que sustentan su cultura, mientras que
los origenes y las explicaciones pueden permanecer confusos.

Como resultado, la estrategias tomas mas la forma de una perspectiva
general que de una posicion, arraigada en las intenciones colectivas (no
siempre explicadas) y reflejada en patrones mediante los cuales los
recursos o capacidades profundamente implantadas en la organizacion
se encuentra protegidos y se utilizan para lograr ventaja competitiva, por
lo tanto la mejor manera de describir a la estrategia es como
premeditada (aunque no sea consiente).

La cultura y en especial la ideologia, no estimulan al cambio estratégico
tanto como la perpetuacion de la estrategia existente; a lo sumo, tiende
a promover cambios de posicion dentro de la perspectiva estratégica

general de la organizacion.

Cultura y estrategia;

Resumen de los vinculos entre los conceptos de cultura y estrategia:

1.

2.

Estilo de toma de decisiones; la cultura influye sobre el estilo de
pensamiento favorecido por una organizacién, asi como también en su
del analisis. La cultura actia como un filtro perpetuo o una lente que
establece las premisas para las decisiones (en Wright, 1979:27-28).

Resistencia al cambio estratégico; el compromiso compartido con las
convicciones estimula la coherencia en la conducta de una organizacion,
lo que desalienta los cambios en la estrategia. Bettis y Prahalad (1995)
dicen que antes de que pueda producirse el aprendizaje estratégico, la
organizacion debe ‘despertar’ de la antigua légica, antes de se

desarrolle una nueva estrategia. Karl Weick lo expreso en decir que “una
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corporacion no tiene una cultura. Una corporacién es una cultura. Es por
eso que resulta tan dificil cambiar.

3. Superar la resistencia al cambio estratégico; Lorsch ha sugerido que los
principales directivos deben aceptar la importancia de la flexibilidad y la
innovacion como una parte importante en la cultura de cualquier
organizacion (1986:104).

4. Valores dominantes; se cree que la compafias de excelencia estan
dominadas por valores clave, como de servicio, calidad e innovacion, la
cuales proporcionan ventaja competitiva. Estos autores junto con
Waterman, Peters Phillips, 1980, introdujeron el sistema de los siete
elementos (en inglés las 7-S) colocando la cultura en el centro, entorno
del cual se ubicaban la estrategia, la estructura, los sistema, el estilo, el
personal y la aptitudes, de acuerdo con los autores, todos estos
aspectos de una organizacion deben llagar a una combinacién

armoniosa para lograr el éxito.

1.4.9.- La escuela ambiental; creacién de estrategia como un proceso reactivo.

En algunas escuelas, al conjunto de fuerzas fuera de la organizacion los
tedricos lo denominan el “entorno”, En otras lo consideran como un elemento;
la ambiental lo ve como un actor... en realidad es el actor. Los estudiosos que
favorecen este enfoque consideran a la organizacidon como un ende pasivo,
que solo reacciona al entorno. Lo que reduce a la creacidon de estrategia a una
especie de proceso reflejo, lo cual en realidad deberia llevar a esta escuela

fuera de los limites del management estratégico.

Al ubicar al entorno como una de las tres principales fuerzas del proceso, junto
con el liderazgo y la organizacion, esta escuela contribuye a equilibrar la
perspectiva general de la creacion de estrategia. Las ideas de esta escuela
obligan a la gente que trabaja en management estratégico a considerar el
verdadero poder de decision disponible, en relacion con las fuerzas y
exigencias del contexto externo. En este capitulo el entorno asume el mandato.
El entorno, es tratado como un conjunto de fuerzas vagas “alla fuera” por lo que

es todo aquello que no constituye a la organizacién misma. Por lo general el
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entorno es descrito como un conjunto de dimensiones abstractas, a veces
queda reducido hacia una especie de nicho de tipo ecoldgico, en este caso el
nicho es la misma sede de la competencia, como en ecologia, donde la
organizacion compite con entidades como ella misma. En efecto, el nicho es
para la escuela ambiental lo mismo que el mercado es para la de

posicionamiento; salvo que aqui siempre es competitivo.
Premisas de la escuela ambiental.

1. Al presentarse ante la organizacibn como un conjunto de fuerzas
generales, el entorno es el actor principal en el proceso de creaciéon de
estrategia.

2. La organizacion puede responder a esas fuerzas, o bien ser “expulsada”
por ellas.

3. De este modo el liderazgo se convierte en un elemento pasivo cuya
mision es leer el entorno y asegurar una adaptacién correcta por parte
de la organizacién.

4. Las organizaciones terminan juntandose en claros nichos de tipo
ecolégico, posiciones donde permanecen hasta que comienzan a
escasear los recursos o las condiciones se vuelven demasiado hostiles.

Entonces mueren. Mintzberg, H. et al. (1998)

1.4.10.- La escuela de configuracion; creacion de estrategia como un proceso
de transformacion.

Configuracion y transformacién; dos aspectos principales de esta escuela
reflejados, uno describe a los estados- de la organizacion y del contexto que la
rodea como configuraciones. El otro describe al proceso de creacion de

estrategia como transformacion. Mintzberg, H. et al. (1998)
Premisas de la escuela de configuracién
En abarcan a las otras escuelas, pero cada una en un contexto definido.

1. La mayor parte del tiempo, una organizacion puede ser descrita en
términos de alguna clase de configuracion estable de sus

caracteristicas: durante un lapso posible de distinguir, adopta una forma
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particular de estructura que combina un tipo particular de contexto, el
cual la lleva a embarcarse en determinadas conductas que dan lugar a
un conjunto particular de estrategias.

2. Cada tanto, estos periodos de estabilidad se ven interrumpidos por algun
proceso de transformacion: un salto cuantico hacia otra configuracion.

3. Con el correr del tiempo estos estados sucesivos de configuraciéon y
periodos de transformacién pueden ordenarse en secuencias regulares,
por ejemplo describiendo ciclos vitales de las organizaciones.

4. La clave del management estratégico esta en mantener la estabilidad o
al menos un cambio estratégico adaptable la mayor parte del tiempo,
pero periédicamente reconocer la necesidad de transformacion y ser
capaz de administrar ese proceso perturbador sin destruir a la
organizacion.

5. De acuerdo con ello, el proceso de creacién de estrategia puede ser de
disefio conceptual o de planificacién formal, de analisis sistematico o de
liderazgo imaginario, de aprendizaje cooperativo o de politica
competitiva, centrado en el conocimiento individual y en la socializacion
colectiva, o una simple respuesta a las fuerzas del entorno; pero en
todos los casos debe ser hallado en su propio momento y contexto. En
otras palabras, las propias escuelas de pensamiento sobre formacion de
estrategia representan configuraciones particulares.

6. Las estrategias resultantes adoptan la forma de planes o patrones,
posiciones o perspectivas, o tal vez de estrategas, pero nuevamente,
cada una en su propio momento considerando su propia situacion.
Mintzberg, H. et al. (1998)
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1.5. La planeacidn estratégica

En los afos setenta es cuando surge el concepto de planificacion estratégica
con la aparicion del libro estrategia corporativa por Igor Ansoff (1965). A raiz de
esta publicacion varias compafias establecieron formalmente el proceso de

planeacién estratégica en sus actividades.

Autores sostienen que la planeacion estratégica es un proceso indispensable
para la direccion de una empresa, ya que provee de estructura para tomar

decisiones y ayuda a tener una vision de largo plazo (Steiner, 1979).

Planificacion Estratégica consiste en un ejercicio de formulacion vy
establecimiento de objetivos de caracter prioritario, cuya caracteristica principal
es el establecimiento de los cursos de accion para alcanzar dichos objetivos.
(Armijo, 2011)

En su concepto de planificacién estratégica Armijo (2011) se refiere
principalmente a la capacidad de observacion y anticipacion frente a desafios y
oportunidades que se generan en los contextos internos o externos de una
organizacion. Ya que ambas fuentes de cambio son dinamicas. Por lo que
describe a la planificacion estratégica como el desarrollo de una vision para el
futuro, como se quiere ver la empresa o a dénde quiere llegar, el tipo de
administracién ideal para esta. Esto implica identificar cual es la mision, el tipo
de administracion ideal, los recursos necesarios, etc., y determinar como se

lograra que la organizacion alcance ese futuro deseado.
Modelos de planificacion estratégica de Fred David, se desglosa en 3 etapas:

1. Formulacion de la estrategia
A) Desarrollo de las declaraciones de la visiéon y la mision
B) Realizacién de la auditoria externa e interna.
C) Establecimiento de los objetivos a largo plazo
D) Creacion, evaluacion y seleccion de estrategias
2. Implantacion de estrategias

A) Determinacion de los asuntos relacionados con la gerencia.
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B) Determinacion de los asuntos relacionados con la mercadotecnia,
finanzas, contabilidad, investigacion y desarrollo ademas de los
sistemas de informacién de la gerencia

3. Evaluacion de la estrategia

A) Medicién y evaluacion del rendimiento.

Figura 1. Modelo Integral de Direccion Estratégica

Fuente: conceptos de Administracién Estratégica.

Surgen dos grandes corrientes, una dice que la planificacion estratégica tiene
potencial de generar una ventaja competitiva, donde el desarrollo de ideas y
estrategias se crean de manera sistematica, analitica, y eficiente. Y la otra
argumenta que no tiene potencial de mejorar el desempefio empresaria ya que

genera burocracia, mayores costos e inflexibilidad en la organizacion.

Armstrong (1982), afirma que el proceso de planeacion estratégica ayuda a la
recoleccion e interpretacion de datos que hara posible mantener el equilibrio
entre la organizacién y el ambiente, generando resultados favorables para la

organizacion.
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1.6 Conclusién

Como podemos observar a lo largo de esta bibliografia presentada,
entendemos que la estrategia, es la fijacidn de objetivos, metas y métodos de
accion que se llevaran a cabo para llegar a esos objetivos, la formacién, fijacidén
e implementacién de estas tienen pueden tener diversas caracteristicas, por lo
que podemos decir que cada una hasta cierto punto es unica.

Ante las escuelas del pensamiento antes descritas podemos concluir que las
primeras comenzaron basadas en las mismas ideologias, con el paso del
tiempo se fueron formando hasta definirse y tener caracteristicas claramente
distintivas.

Nos damos cuenta que cada una tiene diferente perspectiva sobre la creacion
de estrategias, ya que cada una se basa en diferentes ambientes para su
formacion, por lo cual quiere podemos concluir que dependiente el medio o
situacion que nos roded o presenta, es diferente el proceso de creacion para
cada tipo de escuela, lo cual quiere decir que ninguna es incorrecta mas bien
es diferentes y aplicable a diferentes situaciones. Y que es posible que en una
empresa sean aplicables varias, si no es que todas las escuelas del
pensamiento expuestas. En cuanto a la planeacién estratégica nos damos
cuenta que es importante llevarla a cabo de manera formar ya que brinda
grandes beneficios y crean grandes ventajas competitivas ya que te permite,
observar y analizar los factores que influyen constantemente en una empresa,
las estrategias que han funcionado e influyo y aprovechar esa informacion para

su beneficio.
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CAPITULO 2

La MPYME en México.
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2.1 Introduccién

En este capitulo se presentan datos estadisticos de las MPyME en México, con
el fin de demostrar la importancia de estas unidades econémicas como lo es el
gran numero de empleos que aportan al pais. Por lo cual se abordan elementos
importantes como lo son los conceptos mas relevantes que se utilizaran en
esta tesis asi como la clasificacion de las empresas ya que a través de los afios
esta ha ido cambiando y existen diferentes formas de clasificarlas, cada pais ha
implementado su forma clasificacion, para tal fin este capitulo se divide en los
5 importantes apartados, el primero busca definir el concepto mas relevante de
la “empresa” ya que a lo largo de la historia los autores la han definido desde
su punto de vista y no hay un concepto en especifico, por lo que se aclarara lo
que entenderemos como empresa para este capitulo, en el siguiente punto se
pretende mostrar los tipos de empresa que se consideran de ahi partiremos a
la clasificacion y tipos de empresa México especificamente ya como habiamos
mencionado cada pais tiene su forma de clasificacion, posteriormente se
analizaran las empresas en México y Quintana Roo especialmente las micro,
pequefas y medianas, con el fin de tener cuenta las importancia para nuestro
pais, como el porcentaje que aportan al PIB el numero de personas que
emplean, como ultimo punto de este capitulo se analizara la esperanza de vida
de los negocios en México en donde se nos enfocaremos en las micro,

pequefa y mediana.

2.2. Concepto de empresa

Es dificil tener un concepto preciso de “empresa” ya que se le da diferentes
enfoques por lo que analizaremos algunas de las definiciones mas
trascendentes de esta manera tener una idea mas precisa de este concepto
(ver tabla 1):
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Tabla 1. Definicion de empresa

Autor

Definicion

C

Diccionario de

La identidad integrada por el

El autor menciona que la

la Real | capital y el trabajo, como | empresa es una identidad

Academia factores de produccién vy | conformada por un

Espafiola dedicada a las actividades | capital, tanto monetario y

(1959). industriales, mercantiles o de|de trabajo con |Ia
prestacion de servicios, con |intencibn de  obtener
fines lucrativos y la consiguiente | algun beneficio a cambio.
responsabilidad.

Fernandez Es la unidad productiva o de | Para Fernandez es un

(1973) servicios que, constituida segun | ende productivo integrada

sus aspectos practicos o

legales, se integran por
recursos y se vale de la
administracién para lograr sus

objetivos.

recursos,
de

administracién para lograr

por que

necesita una

su metas, como nos

damos cuenta desde su
perspectiva la
administracion

es un

factor indispensable.

Guzman (1967).

Es la unidad econdmico-social
en la que el capital, el trabajo y
la direccion se coordinan para
lograr una

produccion que

responda a los requerimientos

Para Guzman es una
unidad econdmica que al
mismo tiempo participa
en aspectos sociales, que

se dedica responder ante

del medio humano en que la | los requerimientos
propia empresa actua. humanos.
Hernandez y | Entidad integrada por el capital | Nos dice que son

Rodriguez

y el trabajo, como factores de

produccion, y dedicada a
actividades industriales,
agricolas, mercantiles, o de
prestacion de servicios

entidades que con su

capital de trabajo vy
monetario se van
desarrollando, este

desarrollo lo pueden
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generadoras de su propio | lograr mediante diferentes
desarrollo para alcanzar metas | actividades.

propias de las mismas.

Fuente: Elaboracion propia.

Por lo que podemos concluir que una empresa es una identidad que responde
a los requerimientos humanos para satisfacer alguna necesidad a cambio de

algun beneficio, que se integra con un capital y trabajo.

2.3. Tipo de empresa

Los tipos de empresas son diversos, para definiros mayormente se
clasifican por las caracteristicas de estas, actualmente las clasificaciones y
criterios varian segun los autores y han ido cambiando ya que estas han ido
evolucionando con el tiempo. Minch Garcia (2006) en presenta algunos

criterios de clasificacion.

A) Actividad o giro
Las empresas pueden desarrollarse de acuerdo con la actividad que
desarrollen.

1. Industriales, produccion de bienes mediante la transformacion y/o
extraccion de materias primas. Que a la vez pueden clasificarse en;

a) Extractivas. Cuando explotan algun recurso natural, renovables o no.
b) Manufactureras. Son las que transforman la materia prima en
productos terminados, los cuales pueden ser de dos tipos.

2. Comerciales estas son las intermediarias entre el productor y el
consumidor, es decir la compra-venta de los productos terminados,
pueden clasificarse en:

a) Mayoristas estas venden a gran escala a otras empresas
b) Minoristas o detallistas: venden productos al “menudeo”, o en

pequenas cantidades al consumidor.
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c) Comisionistas venden mercancia que los productores les dan a
consignacion, percibiendo por esta funcidn una ganancia por
comision.

3. Servicio, brindan algun servicio a la comunidad y pueden tener fines
lucrativos o no. Pueden clasificarse en:

a) Transporte

b) Turismos

c) Instituciones financieras.

d) Servicios publicos varios
e Comunicaciones
e Energia
e Agua.

e) Servicios privados varios:

e Asesoria
e Diversos servicios contables, juridicos, administrativos
e Promocion y ventas
e Agencias de publicidad
f) Educacién
g) Salubridad (hospitales)

h) Fianzas, seguros

B) Origen del capital

Dependiendo del origen de las aportaciones de su capital y del caracter
a quienes dirijan sus actividades:

1. Publicas. En este tipo de empresas el capital pertenece al estado y
por lo general la finalidad es satisfacer necesidades de caracter
social.

2. Privadas. El origen del capital es propiedad de inversionistas
privados y la finalidad es lucrativa.

De igual manera estas pueden ser nacionales o internacionales vy
transnacionales, cuando el capital es de origen extranjero y las utilidades se

reinvierten en los paises de origen.
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C) Magnitud o tamafio de la empresa

Es uno de los criterios mas utilizados, ya que de acuerdo con el tamafo de la

empresa se establece que puede ser pequefia, mediana o grande, pero este

enfoque tiene dificultades para encontrar los limites ya que tienes muchos

criterios para hacerlo lo mas comunes:

Financiero, se determina con base en el monto de su capital; este criterio

cambia constantemente por lo que no menciona las cantidades

Personal ocupado: pequeina (menos de 250 empleados), mediana (entre

250 y 1000 empleados), y la grande (mas de 1000 trabajadores)

Produccion: de acuerdo al grado de maquinizacion que existe en el

proceso de produccion

a) Pequena (el trabajo del hombre es decisivo, ésea que su produccion
es artesanal aunque puede estar mecanizada, pero la mayor parte
requiere mano de obra),

b) Mediana ( cuenta con mas maquinaria que mano de obra)

c) La gran empresa ( esta altamente mecanizada)

Ventas: en relacion con el mercado que la empresa abarca y el monto de

sus ventas.

a) Pequenas (ventas locales)

b) Mediana (ventas nacionales)

c) Y grande (mercados internacionales).

Criterio de nacional financiero: posee otro tipo de criterios para

determinar el tamafo de la empresa para esta institucion una empresa

es la mas importante, la chica es de menor importancia dentro de su

ramo, y la mediana es aquella en la que existe una interpolacion entre la

grande y la pequefa.

D) Otros criterios:

Criterio econémico: de acuerdo a Lopez (1970) pueden ser: Nuevas,
Necesarias, basicas, semibasicas, secundarias.

Criterio de constitucion legal: de acuerdo con el régimen juridico en el

que se constituya la empresa : a) Sociedad andénima, b) Sociedad
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anonima de capital variable, c) Sociedad de responsabilidad limitada, d)
Sociedad cooperativa, €) Sociedad de comandita simple, f) Sociedad en

comandita por acciones y g) Sociedad en nombre colectivo.

Cabe recalcar que los criterios son auxiliares, ya que no son aplicables a cada
situacion especifica ya que como se habia mencionado antes los criterios para
clasificar alas empresas son diferentes en cada pais.

En cuanto a la clasificacion por magnitud o tamafio que seran nuestro objeto de
estudio las micro, pequefia y mediana empresa, podemos darnos cuenta que
no se mencionaba el termino de microempresa ya que la consideraban parte de
la pequefia empresa, fue hasta 1985 que oficialmente en el caso de México la
Secretaria de Comercio Y fomento Industrial (SECOFI) hoy Secretaria de
Economia, establecio los criterios para clasificar a la industria de acuerdo con
su tamarfo, ese mismo afio el Diario Oficial de la federacidén en el programa
para el Desarrollo Integral de la Industria Pequefia y mediana, se establecio la
clasificacion donde se mencionan: Microindustria, Industria pequefia e Industria
mediana.

A partir de 1990 se fueron dando mas pronunciamientos acerca de los criterios

para la clasificacion de las MPyME.
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2.4 Clasificacion de las MPyME en México.

En México el Diario oficial de la Federacién es el que establece los criterios
para determinar el tamafio de la empresa, lo cuales fueron publicados el 30 de
diciembre del 2002 en la Ley para el Desarrollo de la Competitividad de la
Micro, Pequena y Mediana Empresa donde toma en cuenta el numero de

empleados para cada actividad o giro econémico.

Tabla 2. Clasificacion de las MPyME en México

Estratificacién por Niumero de Trabajadores

Sector/Tamafio | Industria Comercio Servicios
Micro 0-10 0-10 0-10
Pequena 11-50 11-30 11-50
Mediana 51-250 31-100 51-100

*Se incluyen productores agricolas, ganaderos, forestales, pescadores, acuicultores, mineros,
artesanos y prestadores de servicios turisticos;

Fuente: Diario Oficial de la Federacion.

En el 2009 en el Diario Oficial de la federacién se publicé de comun acuerdo
con la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, se consideré necesario
establecer una estratificacion que partiendo del numero de trabajadores tome
en cuenta un criterio de ventas anuales, con el fin de evitar la discriminacion en
contra de empresas intensivas en mano de obra y de que empresas que tienen
ventas significativamente altas participen en programas disefiados para micro,
pequefas y medianas empresas.

Se establecié la estratificacion de las micro, pequenas y medianas empresas,

de conformidad con los siguientes criterios:
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Tabla 3. Estratificacion de las micro, pequefias y medianas empresas en

México.

Estratificacion

Rango de Rango de monto de Tobe maximo
Tamafio Sector nimero de ventas anuales copmbinado*
trabajadores (mdp)
Micro Todas Hasta 10 Hasta $4 4.6
Pequena . Desde 11 hasta | Desde $4.01 hasta
Comercio 30 $100 93
. . Desde 11 hasta | Desde $4.01 hasta
Industria y Servicios 50 $100 95
Mediana Comercio Desde 31 hasta
100 Desde $100.01 hasta 235
Servici Desde 51 hasta $250
ervicios
100
. Desde 51 hasta | Desde $100.01 hasta
Industria 250 $250 250

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

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

Fuente: Diario Oficial de la federacion.

Se especifica los conceptos de los sectores mencionados en los cuadros

anteriores (Diario Oficial de la Federacion):

El sector manufacturero de acuerdo con el Sistema de Clasificaciéon
Industrial de América del Norte (SCIAN)

subsectores, 86 ramas, 182 subramas y 293 clases de actividad. Las industrias

se encuentra dividido en 21

manufactureras estan conformadas por unidades econdmicas dedicadas
principalmente a la transformaciéon mecanica, fisica o quimica de materiales o
sustancias, con el fin de obtener productos nuevos. Este sector se caracteriza
por ser diversificado: en éste coexisten actividades altamente concentradas,
como la industria siderurgica, la automotriz, la de cemento, la refinacion de
petroleo; junto con industrias atomizadas, como son: la fabricacién de
productos de herreria, elaboracion de pan, tortillas de maiz, purificacion de

agua, entre otras.

El Sector Comercio. De acuerdo con SCIAN las actividades comerciales

se dividen en dos sectores: Comercio al por mayor (sector 43) y Comercio al

50



Universidad de Quintana Roo

por menor (sector 46). EI Comercio al por mayor comprende las unidades
economicas dedicadas principalmente a la compra-venta (sin realizar la
transformacion) de bienes de consumo intermedio, y el Comercio al por menor

incluye a unidades dedicadas a la compra-venta de bienes de consumo final.

El Sector servicios. La SCIAN, los agrupa de acuerdo a 32 subsectores;
107 ramas y 365 clases de actividad econdmica, entre los que se encuentra:
Informacién en medios masivos, Servicios financieros y de seguros, Servicios
inmobiliarios y de alquiler de bienes, Servicios profesionales, cientificos y
técnicos, Direccion de corporativos y empresas, Apoyo a los negocios y manejo
de desechos, Servicios educativos, Servicios de salud y de asistencia social,
Servicios de esparcimiento, culturales y deportivos, Alojamiento temporal y

restaurantes, Otros servicios, excepto los que presta el gobierno.

2.5.- Micro, pequefiay mediana empresa (México)

Para el andlisis de esta investigacion se tomé la estratificacion del 2012
publicada por el diario oficial de la federacién y no la mas reciente del 2009, ya
que el INEGI habia realizado investigaciones con la clasificacion del 2012 en
censos econdmicos pasados y con la intencion de poder comparar se siguid

tomando esta estratificacion.

En el 2013 en México segun los censos econdmicos habian 4, 230,445
unidades econdmicas las que empleaban a 21, 576,358 personas, de las
cuales el 99.6% de los establecimientos son micro, pequenas y medianas

empresas.

Del total de empresas en México el 98.6%son de los sectores servicio,
comercios y manufacturas que emplean al 91.1% el resto de unidades
econdmicas son denominadas “otras actividades econémicas” como lo son los
sectores de la pesca y acuicultura; mineria; electricidad; agua y gas;

construccion y transporte, correos y almacenamiento.
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Grafica 1. Unidades econGmicas por tamafio en México 2013

Fuente: Elaborado con datos de los Censos Econoémicos 2014.

Importancia de las Manufacturas

Las Manufacturas estan conformadas por unidades econdmicas dedicadas
principalmente a la transformacién mecanica, fisica o quimica de materiales o
sustancias, con el fin de obtener productos nuevos. También se consideran
como parte de las Manufacturas las actividades de maquila; el ensamble de
partes y componentes o productos fabricados; la reconstruccion de maquinaria
y equipo industrial, comercial, de oficina y otros; y el acabado de productos
manufacturados mediante el tehido, tratamiento calorifico, enchapado y
procesos similares. Igualmente se incluye aqui la mezcla de materiales, como
los aceites lubricantes, las resinas plasticas, las pinturas y los licores, entre
otras.

La informacion de los Censos Econdmicos 2014 nos indica que el sector
manufacturero en México es el mas importante en produccién bruta total, al
generar 48.2% del total nacional, y concentrar 11.6% de las unidades

economicas y 23.5% del personal ocupado.
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Gréfica 2. Manufacturas en México 2013

Fuente: Elaborado con datos de los Censos Econémicos 2014

Las empresas micro (de hasta 10 personas) representaron 93.6% de las
unidades econdémicas del total del sector, 20.8% del personal ocupado total y
generaron 2.7% de la produccién bruta total. INEGI, Censos Econdmicos
2014.

En cuanto a la estratificacion como se muestra en la grafica 3, de las
489,530 unidades economicas del sector manufacturero el 93.6% esta
conformado por microempresas (que ocupan hasta 10 personas) con 458,096
unidades, el empleo que genero fue de 1, 057,456 que represento un 20.8%
del total de dicho sector a nivel nacional (obsérvese la grafica 4). Aunque

solamente participaron con 2.7% de la produccién bruta total del sector.
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Grafica 3. Total de unidades econédmicas manufactureras.

Fuente: Elaborado con datos de los Censos Econémicos 2014

Las pequefias (de 11 hasta 50 personas) representan el 4.2% unidades,
emplearon el 8.8 del personal ocupado y las remuneraciones que aportaron
representa el 6.2 del total del sector.

La industria mediana (de 51 hasta 250 personas) represento el 1.5% del total
del sector, emplearon el 16.8%, su produccion bruta represento el 15.7% del
sector.

Y las grandes representaron el 0.7% de las unidades economias, los cuales
contrataron al 53.6% del personal ocupado del sector, su produccién bruta total

represento el 76%.
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Grafica 4. Total del personal ocupado en empresas manufactureras.

H Micro M Pequefias Medianas ™ Grandes
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Fuente: Elaborado con datos de los Censos Econémicos 2014

Comercio

De acuerdo con el Sistema de Clasificacion Industrial para América del Norte,
México 2013 (SCIAN) las actividades comerciales estan contempladas en dos
sectores: Comercio al por mayor (sector 43) y Comercio al por menor (sector
46).

El Comercio al por mayor comprende las unidades econdmicas dedicadas
principalmente a la compra-venta (sin realizar la transformacion) de bienes de
capital, materias primas y suministros, y el Comercio al por menor incluye a
unidades dedicadas a la compra-venta de bienes para el uso personal o para el
hogar. INEGI

El comercio es un sector muy importante ya que en el pais representa el 48.3%
de unidades econdémicas y representa el 29.6% de los empleos del pais con 6,
389, 648, a pesar de que su aportacion a la produccion bruta total es del
10.7%.

Segun el numero de comercios en el pais, esta actividad es abundante, debido
a que representa 48.3% de las unidades del pais y tres de cada 10 personas
(29.6%) se dedicaron al Comercio, sin embargo, su aportacion a la produccion
bruta total fue de 10.7%.
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Grafica 5. Importancia del Comercio en la economia
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Fuente: Elaborado con datos de los Censos Econémicos 2014

Por tamafo de empresas, las micro (de 0 a 10 personas) fueron las mas
importantes en unidades econdémicas y en cuanto al personal ocupado ya que
el 96.9% del sector comercio son microempresas y representa el 60.5% del
personal ocupado del sector, en cuanto a los ingresos represento el 27.1%.

Los establecimientos pequefos (de 11 a 30 personas) representan el 2.2 de las
unidades econdmicas, y en estas trabajaron el 11.7% del personal ocupado del
sector.

Gréfica 6. Unidades econdmicas de comercio por tamafios.

B Micro 0.7% B Pequefas

2.2% 0.3%

96.9%

Fuente: Elaborado con datos de los Censos Econémicos 2014
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Los establecimientos medianos (de 31 a 100 personas) representaron 0.7% de
las unidades econdémicas del Comercio, 12.0% del personal ocupado (764,713
empleados). Y su ingreso representa el 23.8 del sector.

Las empresas grandes (de 101 y mas personas) en el sector comercio
representaron 0.3% de unidades econdmicas, donde laboro el 15% del
personal ocupado del sector. En cuanto a los ingresos las empresas grandes

dedicadas al comercio aporto el 29.3% de dicho sector.

Grafica 7. Personal ocupado del comercio tamafio de empresa

B Micro M Pequefias Medianas ™ Grandes

15.9%
12%

11.7% 60.5%

Fuente: Elaborado con datos de los Censos Econémicos 2014

Servicios
Todas las actividades econdmicas que tienen por objeto la satisfaccion de las
necesidades a terceros ya sea con caracter mercantil, profesional, social o

cultural se les considera servicios.
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Grafica 8. Importancia de los servicios en la economia (porcentajes)

Fuente: Elaborado con datos de los Censos Econémicos 2014.
Estas unidades econdmicas representaron el 38.7% del total nacional se ubicé
en el segundo lugar a nivel nacional, el personal ocupado represento 38.0%,
por lo que fue la actividad con mayor numero de personas ocupadas en

México, la produccion bruta total de los Servicios represent6 22.8%.

Grafica 9. Unidades econdmicas de servicios por estratos

Fuente: Elaborado con datos de los Censos Econémicos 2014.
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Los establecimientos de servicios micro (0 hasta 10 personas) fueron el 95,3%
del total de la unidades de servicios. Por lo que aportaron en personal ocupado

el 44.1%, aunque los ingresos fueron del 22.4% del total del sector.

Grafica 10. Personal ocupado del sector servicio por tamafio de empresa.

B Micro M Pequefias Medianas M Grandes
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Fuente: Elaborado con datos de los Censos Econoémicos 2014.

Los pequefos establecimientos (de 11 a 50 personas) de servicios emplearon
a el 16.5% del personal ocupado por lo que ocuparon el tercer lugar de
importancia respecto a la generaciéon de empleos, y se contabilizaron 64,274

unidades econdémicas pequefias que represento el 3.9% del total del sector.

Los establecimientos medianos (de 51 a 100 personas) representaron el 0.4%
del total de unidades econémicas del sector servicios, el 5.1% del personal
ocupado de dicho sector y reportaron el 6.8% del total de los ingresos del
sector.

Los grandes establecimientos de servicio (de 101 y mas personas),
representaron el 0.38% de los servicios, emplearon al 35.4% del total de dicho

sector, los ingresos reportados fueron de 53.3%.
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Otras actividades econdmicas

De acuerdo con el Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte
2013 (SCIAN), las Oftras actividades economicas se conforman por los
siguientes sectores:

* Agricultura, cria y explotacion de animales, aprovechamiento forestal, pesca y
caza * Mineria. « Generacién, transmision y distribucion de energia eléctrica,
suministro de agua y gas por ductos al consumidor final. = Construccion.

Transportes, correos y almacenamiento. Censos Econdémicos 2014.

Gréfica 11. Otras actividades econdmicas

Fuente: Censos Econémicos 2014.

Segun los datos recabados por el INEGI otras actividades econdmicas
registraron 61,212 que representa el 1.4 % del total nacional las cuales
emplearon al 6.7% del personal ocupado, y genero el 18.3% de la produccion

bruta nacional.

60



Universidad de Quintana Roo

Grafica 12. Unidades econOmicas por estratos.

Fuente: Elaborado con datos de los Censos Econoémicos 2014.

Como se observa en la grafica 12, los micro negocios (de 0 a 10 personas)
concentran el 62% de las unidades del total de “otros actividades econémicas”
del pais pero obtuvo la menor tasa de produccion bruta ya que fue de 1.7% y
del personal ocupado a comparacion de los otros estratos con el 6.7%.
Mientras que las unidades econdmicas grandes (de 251 y mas personas)
concentraron el mayor numero del personal con el 45.2%, a si mismo tiene el
mayor porcentaje de produccion bruta con el 79.2%, con tan solo 1,018
establecimientos (el 1.6% del total de otras actividades econdémicas).

En total 17,009 unidades econdmicas conforman las Otras actividades
pequenas (de 11 a 50) que representa el 27.8%, las cuales emplearon a 20.5%
del personal ocupado, con una produccion bruta del 6.8%.

Las unidades econémicas medianas (de 51 a 250 personas) registraron 5,214
establecimientos lo que representa el 8.5%, por lo que dieron empleos al

27.6% del personal ocupado dicho sector, con una produccién bruta del 12.3%.

2.6 Las MPyME Quintana Roo

En México cada region dividida por entidades federativas tiene un importante
reto de sobrevivencia en el mercado que les permita tener una competitividad

constante local.
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Las empresas actuales de quintana Roo poseen un nivel de competitividad ya
que el estado tiene cierta posicion a nivel internacional en donde los principales

sectores son los servicios por las explotacion turistica del estado.

Gréafica 13. Unidades econdmicas en Quintana Roo por tamafio.

Fuente: Elaboracién propia con datos de los Censos Ecémicos 2014.

Las unidades econdémicas reportaras fueron 45,488 de las cuales el 99.1% son
micro, pequefia y mediana empresa, por lo que podemos darnos cuenta las
gran importancia de estas unidades econémicas a nivel estatal, mientras que
las grandes empresas solo representan el 0.9% en el estado. (Obsérvese la
grafica 13). Los micro negocios son los que tienen mas presencia en el estado
con 41,816 establecimientos, en segundo lugar estan las empresas pequefas
con 2,721.

Las actividades mas realizadas son los servicios con el 47% y el comercio con
45% de los establecimientos, mientras que la manufacturas ocupa el tercer
lugar con 7% y otras actividades econémicas el 1%. Ante esto podemos
observar los porcientos del sector comercio no esta muy lejos del principal que

son los servicios lo cual indica la importancia de las MPyME.
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Gréafica 14. Total de empresas en Quintana Roo por actividad econ6mica
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Fuente: Elaboracién propia con datos de los Censos Ecomicos 2014.

Grafica 15. Unidades econdémicas segun su tamafio

Fuente: Elaboracién propia con datos de los Censos Ecémicos 2014.

Se registraron 347,726 personas participando en las 45,488 unidades
economicas del estado, por lo que cabe recalcar el numero de personas
ocupados que aportaron las micro, pequehas y medianas empresas ya

contribuye al 57.5% de empleos en el estado, mientras que las grande un 42.5 .
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Grafica 16. Personal ocupado total de Quintana Roo segun tamafio de los
establecimientos

Fuente: Elaboracién propia con datos de los Censos Ecémicos 2014.

Aunque las micro pequenas y medianas empresas juntas emplean un mayor
numero de personas como se observa en la gréfica el sector que registra
mayor numero de personas ocupadas es el de servicios, en segundo lugar esta
el comercio. También podemos observar que destaca el mayor numero de
personas en el sector servicio en las empresas grandes.

Grafica 17. Personal ocupado total segun tamafo de establecimiento

Fuente: Elaboracioén propia con datos de los Censos ecomicos 2014.
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2.7 Esperanza de vida de los negocios.

Las empresas enfrentan diferentes retos para su supervivencia, como podemos
observar en las grafica de Probabilidad de muerte y esperanza de vida en el
primer afo para los negocios de 0 a 100 personas ocupadas, las empresas
pequefas son las que tienen mayor probabilidad de muerte en su primer afo
de apertura y al igual tienen la menos esperanza de vida (en afios).

Como podemos observar la probabilidad de muerte disminuye mientras mas
grande es la empresa y la esperanza de vida en aflos aumenta.

Esta probabilidad decrece conforme las unidades econdémicas son mas
grandes y la esperanza de vida tiene un comportamiento creciente conforme

aumenta el tamano.

Tabla 4. Probabilidad de muerte y esperanza de vida en el primer afio para
los negocios de 0 a 100 personas ocupadas

Tamario de los Probabilidad de Esperanza de vida al nacer
negocios (personas muerte al primer afio (afios futuros de vida).
ocupadas). de vida.
0aZ2 0.38 6.9
3ab 0.32 8.4
6a10 0.17 15
11a15 0.18 20.7
16 a 20 0.15 23.3
21a30 0.12 22
31a50 0.09 22
51a100 0.7 22

FUENTE: INEGI, Esperanza de vida de los negocios en México 2014.

Tabla 5. Edad de madurez y porcentaje de negocios que sobreviven a
partir de estas edades

Tamarfo (personas ocupadas) 0Oa5 6alb 16a30 31a1l00
Edad madura (afos) 20 20 20 20
Porcentaje de sobrevivencia a edad 11 25 43 65
madura

FUENTE: INEGI, Esperanza de vida de los negocios en México 2014.

65



Universidad de Quintana Roo

En la tabla podemos observar que al llegar a 20 afios las empresas pequefias
tienen menor probabilidad que las mas grandes, por lo que se puede entender
que mientras mas grandes sean las empresas maduras mas probabilidades
tiene de sobrevivir.

Las empresas de 0 a 5 personas ocupadas al llegar a los 20 afios de edad,

s6lo permanecen con vida 11 de cada 100 negocios que ingresaron.

En el DENUE 2010 se registraron 4.3 millones de negocios y durante el
periodo mencionado se observaron 1.6 millones de establecimientos que
murieron. De los nacimientos con respecto a 2010, el 21.7% lo representa el
Comercio, 21.5% los Servicios, 5.3% las Manufacturas y 2.8% otros sectores.
(INEGI, 2014).
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2.8 Conclusiones

Con la informacién anterior podemos observar las empresas existentes en
México y cada sector es importante para el desarrollo, en los censos
economicos 2014 la principal actividad economica fue la manufactura y el 93%
eran micro, ante esto podemos darnos cuenta que la mayoria es “artesanal” ya
que no se produce en masa.

El sector mas destacado en Quinatana Roo es el servicio, se alude al turismo.
Las micro, pequenas y medianas empresas son un elemento principal en la
econdmica de México, términos monetarios y demas impulsan el bienestar de
la regidn en la que se encuentran como observamos en el caso de Quintana
roo , prevalecen las microempresas y aportan el mayor numero de personas
ocupadas, al mismo tiempo proporcionan beneficios en la econdémica familiar,
también fomentan las competencia, lo que beneficia en la calidad y en los
precios.

Otro punto importante es que la esperanza de vida de las MPyME es limitada
en comparacion de las grandes empresas ya que Is probabilidad de muerte es
alta y su esperanza de vida es mucho mas baja, y pesar de que logren llegar a
cierto grado de madures la esperanza aumenta pero no en gran medida como
las grandes empresas. Por lo que es importante tomar medidas de accion ante
esta problematica ya que es evidente la desventaja que tienen estas empresas

desde su primer afo de vida.
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CAPITULO 3

Metodologia
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3.1 Introduccién

Cuando mencionamos metodologia nos referimos al método de estudio que se
empleara, propodsito de la tesis es conocer la realidad de las micro, pequefas y
medianas empresas en Meéxico, se pretende es conocer sus formas de
aprendizaje, asi como el impacto de las decisiones estratégicas que han
tomado a lo largo de la vida de la empresa, de igual forma conocer Ilas
principales problematicas que se le presentan para este tipo de unidades
econdomicas. Como se explico, el objetivo de la investigacion es explicar dichos
fendmenos, no comprobar ni experimentar ciertas teorias, se establecié utilizar
el método de investigacién de estudio de caso ya que este nos permite un
estudio a fondo. Esta estrategia metodolégica nos ayudara a garantizar la
aproximacion al objeto de estudio y permitira el logro de los obijetivos
planteados. Este método nos permitira comprender la forma de fijacion de las
estrategias principalmente en las microempresas y conocer el proceso en el

que se van estructurando.

3.2 Estudio de Caso

Como sabemos existen muchos autores que definen el significado del estudio
de caso, por lo que hay diversas ideas sobre este método de estudio pero la
mayoria de los autores coinciden, el caso de estudio debe ser una unidad
funcional compleja, debe ser investigado en su contesto natural, mediante
multiples métodos, debe ser acerca de un tema contemporaneo. Por lo que se
presentan algunas caracteristicas que lo diferencias de los otros estudios

existentes.

e El estudio de caso constituye una opcion para el investigador que desea
comprender en profundidad los fendmenos de la vida cotidiana, tales
como estilos de vida, comportamiento de pequeios grupos, rendimiento
escolar, relaciones internacionales, comportamiento de la industria, entre
otros (Yin, 1994; Robson, 2002)

e Yin (1994) enfatiza en los métodos y las técnicas que constituyen el

estudio de caso.
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Con la aportacion de estos autores Groat y Wang (2002) creen que la principal
cualidad radica en su composicidn ya que integra varios métodos que le

permiten examinar un caso desde diferentes angulos.

Figura 2. Multiperspectiva del estudio de caso.

Fuente: Tomado de Johansson (2003:7).

Tomando como referencia la ilustracion 2, nos damos cuenta que el estudio de

caso esta agrupado por varios métodos:

a) La investigacion correlacional, la cual tiene como objetivo medir y explicar el
grado de relacion entre dos o mas variables presentes.

b) El método experimental, el cual permite al investigador manipular algunas
variables aisladas.

c) Simulacién, el cual requiere manipulacién y control.

d) La argumentacién légica, que incluye el analisis sintactico, comparte con la

simulacion su caracter abstracto.

70



Universidad de Quintana Roo

e) El método interpretativo histérico se sustenta en una légica construida en la

interpretacion, con los antecedentes.

Conceptualizacion y perspectivas.

El estudio de caso es una opcion para el investigador que desea comprender
en profundidad los fendbmenos de la vida cotidiana, como estilos de vida,
comportamiento de individuos y sociedades, comportamiento de determinados

sectores econdmicos, entre otros.

Para Yin (1994) la aplicacion de estudio de caso, como estrategia
metodoldgica, puede ser adecuado para temas considerados como nuevos o
poco explorados; esto debido a que la investigacion empirica tiene como
rasgos distintivos los siguientes: a) examina o indaga sobre un fendmeno
contemporaneo en su entorno real, b) las fronteras entre el fenbmeno y su
contexto no son claramente evidentes, c) se utilizan multiples fuentes de datos,

y d) puede estudiarse tanto un caso unico como multiples casos.

Asimismo, afirma que debe considerarse el tipo de pregunta de investigacion,
el grado de control que el investigador tiene sobre las conductas del fenémeno
y el grado de enfoque sobre lo contemporaneo en oposicién a los eventos

historicos.
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Tabla 6. Preguntas del estudio de caso.

Fuente: COSMOS Corporation en Yin (1994: 5)

En el cuadro observamos cada uno de los métodos de investigacion utilizados
en las ciencias sociales y sus caracteristicas.
Si la pregunta de investigacion es “qué”, entonces el estudio es de caracter

exploratorio y casi cualquier estrategia puede satisfacerla.

En contraste, las preguntas “quién” y “donde”, asi como su derivacién “cuanto”,
son de tipo explicativo, por lo que se requiere el uso del analisis documental y
el cuestionario. Por otra parte, si lo que se pretende conocer es el “como” y
“por qué” los métodos adecuados son el estudio de caso, la experimentacion y
la historia (Yin, 1994; Stake, 1994).

Fases y elementos del estudio de caso

Las fases del desarrollo del estudio de caso, Yin (1994) y Tellis (1997)

identifican cuatro: diseno, la direccion del estudio, el analisis de la evidencia y
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el desarrollo de conclusiones, recomendaciones e implicaciones basadas en la
evidencia.

En esta primera parte se incluye la descripcion de la habilidades del
investigador para poder llevar cabo el estudio de caso, por lo que debe ser
capaz de plantear buenas preguntas, buen observador y receptor, tener la
capacidad de adaptacion y flexible respecto a los objetivos que se platearon al
principio de la investigacion, debe comprender de forma tedrica el fenémeno
que se investigara.

En la primera fase para Yin (1994) el disefio de investigacion aborda 5
componentes las cuales son las preguntas de investigacion, las proposiciones
tedricas, la unidad de analisis, la vinculacion l6gica de los datos proporcionados
y los criterios para la interpretacion de los datos. Las preguntas de
investigacion nos sirven como punto de partida para la recolecciéon de datos

para las diferentes variables del estudio y para analizar dichos datos.

En la segunda fase se prepara lo necesario para le recoleccién de los datos, y
el cuestionario o en tal caso entrevista, al igual que las fuentes de donde se
obtendra la informacion que aporte evidencia.

Para Yin (1994) para obtener una recoleccion de datos adecuada; se necesita
tener evidencia de dos o mas fuentes, que den cuenta al mismo hecho, que
permitan la triangulacién y creacion de una base de datos.

Esto nos ayudara a verificar si los datos obtenidos de las diferentes fuentes
tienen relacion entre si, de esta misma forma se requiere la aplicacion de
distintos instrumentos de recoleccién de informacion como: entrevista personal
no estructurada, entrevista personal estructurada, encuestas por cuestionarios,
observacion directa estructurada, observacion directa no estructurada, revision
de documentos y de datos estadisticos relacionados con el fenémeno

estudiado, entre otros.

La tercera fase es el analisis de los datos recabados, es decir, el examen,
categorizacién y/o tabulacion de la evidencia recabada, lo que requiere de una
estrategia general que permita comparar y analizar la evidencia con las
proporciones. Por lo que Yin (1994) propone al menos 3 estrategias: la

comparacioén de los patrones, la construccion de explicaciones (elaboracion de
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explicacion del caso) y el andlisis de series de tiempos (el analisis de variables

dependientes o independientes a través del tiempo).

La cuarta fase, es sobre el contacto entre el lector e investigador ya que es las
mas importantes, una buena presentacion de los resultados de la investigacion

facilitara que el lector vincule los resultados a la parte tedrica- conceptual.

Yin (1994) establece seis estrategias que permiten estructurar la presentacion
de los reportes de investigacién: estructuras de analisis lineales, estructuras
comparativas, estructuras cronoldgicas, estructuras de construccion de teorias,

estructuras de suspenso y estructuras no secuénciales

3.3 El caso objeto de estudio de estudio

Segun Johansson (2003), el estudio de caso puede orientarse a un solo caso,
considerar el contexto en el que ocurre el fendmeno y analizar muchas
variables, de manera que resulte explicativo (una unidad de analisis y pocas
variables) o reductivo (muchas unidades de analisis y pocas variables), o

experimental (pocas unidades de analisis, pocas variables).

Como se menciond en la introduccion el objetivo de esta investigacién es
conocer la realidad de las MPyME en Meéxico relativo a las decisiones
estratégicas que toman las pequenas y medianas empresas (analisis
descriptivo de los fundamentos tedricos que sustentan las decisiones
estratégicas) e identificar el proceso de identificacién de las estrategias, por lo
esta investigacion se orientara a un solo caso ya que sera explicativo, se
determind que el objeto de estudio sera una microempresa de la ciudad de
Chetumal, Quintana Roo, México con el fin de conocer, los principales
problemas por los que atraviesa este tipo de unidades econdémicas . Debido a
la naturaleza del estudio, el enfoque para su desarrollo se sustenta en el

paradigma interpretativo.
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La revista semiestructurada se realizara a la empresa Lanchua, la cual por sus
caracteristicas es definida como micro, ofrece servicios de venta y preparacion

de alimentos, cuenta con 4 empleados fijos, con 6 afios de antigiiedad

Entrevista semiestructurada

- ¢, Cbémo surgid su idea de negocio?

- Explique la evolucion historica de la empresa (desde la fundacion hasta
el dia de hoy).

- Durante este tiempo ¢ qué problemas ha enfrentado?

- ¢,COmo ha resuelto estos problemas?

- ¢ Quién tomo la decision para resolver estos problemas?

- ¢ Qué resultados obtuvo de la implementacion de las soluciones?

- ¢,Cbémo elabora su menu?

- ¢ Ha solicitado algun tipo de financiamiento?

- ¢ Cual es su vision de la empresa? (como visualiza la empresa).

3.4 Conclusiones

Este método de investigacion nos permitird tener una gran aproximacion al
objeto de estudio ya que nos permite una investigacion fondo principalmente a
la microempresa, como sabemos el estudio de caso puede orientarse a un solo
caso, en esta ocasion solo nos enfocaremos a la empresa Lanchua para lograr
un estudio mas preciso, por lo cual se implementara una entrevista
semiestructurada ya que no se conoce con precision el rumbo que tomara la
entrevista, también con la intencion de no desviarnos del tema de interés ya

que el entrevistador intentara indagar para obtener la informacién deseada.
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CAPITULO 4

Hallazgos del estudio de caso.
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4.1 Introduccién

El estudio de las estrategias es un tema que ha dado de que hablar en los
ultimos afos, la informacion que se ha recaba de las estrategias proviene de un
gran numero de investigaciones, en las cuales las estructura depende
diferentes factores que influyeron a la formaciéon de estas, por lo que es
necesario distinguir los comportamientos de los actores que asumen el rol de
estrategas.

Por lo expuesto anteriormente este capitulo pretende presentar evidencia
empirica la cual pretende establecer argumentos que describan el proceso de
la formulacién de estrategias principalmente en las MPyME, y en especial la
microempresa. Se cree que el profeso estratégico puede tener mas de un

factor, integrado por varias de las perspectivas Mitzberianas.

Lanchua es una empresa de servicios dedicada a la elaboracién y venta de
alimentos, al ser una empresa micro aumenta la complejidad del este estudio.
Por lo tanto podemos decir que las estrategias presentan un proceso mas
complejo que en el los modelos tedricos los observados anteriormente, es decir
existe una gran diferencia entre los modelos tedricos mencionados y lo que
realmente pasa en las microempresas en la vida cotidiana, ya que no alcanzan
a describir y exponer a detalle la complejidad de estas empresas.

Por estas razones en este cuarto capitulo el proposito es explicar a la
formulacion de estrategias en una microempresa con base a las escuelas antes
mencionadas. Para analizar estas comenzaremos con la evolucion histérica, de
esta manera ir detectando las problematicas que enfrentaron, la forma en las
que se afrontaron, e ir analizando el proceso de la fijacién de las estrategias

empleadas.
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4.2 Caracteristicas.

Comenzando con las caracteristicas podemos decir que es una empresa
tamafio micro, “Lanchua@” empresa de servicios dedicada a la preparacion y
venta de alimentos, bebidas particularmente pastas, se encuentra ubicada en la
ciudad de Chetumal, capital del estado de Quintana Roo; en la Av. Alvaro

Obregon entre Av. Rafael E. Melgar y Av. Emiliano Zapata.

Figura 3. Ubicacion de la organizacion

Fuente: Google maps.

Fue inaugurada el 1 de septiembre del 2010, cuenta con un logotipo.

(Nlustracion 4)
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Figura 4. Logotipo de Lanchua

Fuente: Lanchua

La propietaria le dio nombre a su restaurante a raiz de un apodo que ella tenia,
mediante un juego de palabras llego al nombre “Lanchud”. El nombre de la
empresa resulta estratégico ya que vincula a la empresa con los clientes, nos
damos cuenta que esta estrategias esta desarrollada atreves de estructuras de
conocimiento y procesos de pensamiento que se ha obtenido atreves de la
experiencia directa, lo que influye en lo que la propietaria sabe y en lo que
hace, por lo tanto esta estrategia se ubica dentro de la escuela cognoscitiva de
Mintzberg, H. et al. (1998)

“La empresa se llama asi, porque me llamo esperanza,

b

me dicen “lancha” y de ahi sali6 el “Lanchua”. Propietaria.

La empresa se dedica a la venta de alimentos y bebidas para desayunos y
almuerzos, sus productos principales son las pastas, ofrece servicio a domicilio

con un costo de $5 extra.

Como se habia mecionado al pricipio la constitucién de esta empresa fue por
influencia de la mama de la propietaria, ya que ella tenia conocimiento del
negocio, por lo que hoy en dia esta constituida por 4 empleados fijos, de los
cuales 3 se encargan de cocinar y antender, entre otras actividades, y 1 en las
entregas de servicio a domicilio y otros aspectos que se van presentando. En

cuanto a la estrategia contratacion por trabajos adicionales se puede concluir
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que que pertenece a la escuela de disefio de Mintzberg, H. et al. (1998) ya que
la formacion de esta estrategia es siemple y la propietaria toma en cuenta que
sus capacidades internas trata que estas concuerden con sus las posibilidades
externas.

La formacién de estrategia debe ser un proceso deliberado de pensamiento

consiente segun Adrews (1987).

“Aqui son 4 empleados y yo somos 5, los cuatro son fijos,

cuando hay algun trabajo adicional, se contrata, para
eventos, banquetes, como doy servicio de facturacion,
vienen mucho las empresas”

Algunos productos que ofrece para desayunos son huevos en diferentes
presentaciones, crepas, hot cakes, tortas, salbutes, cuenta con una seccién
denominada “bajos en grasa” donde ofrecen coctel de frutas, crepas de claray
burritas con champifiones y panela entre otros. Para los almuerzos ofrece mas

15 platillos elaborados con pastas, lasana, papas rellenas y ensaladas.

“La pasta es el producto principal, 6sea son los productos
que me piden mas, 6sea como el estelar del negocio”
Propietaria.

La escuela de aprendizaje se muestra en esta decision ya que la propietaria
prepara como principal platillo la pasta que es demanda por los clientes por lo
que nos damos cuenta que la estratega en este caso es la propietaria ha

entendido y reflexionado este hecho. Mintzberg, H. et al. (1998).

En su mayoria los clientes que acuden a este restaurantes son habitantes de
esta ciudad por lo que se puede considerar un negocio local, cuenta con una
ubicacion estratégica pues enfrente tiene el palacio municipal que son
consumidores frecuentes, ocasionalmente algunos hoteles establecidos en la
ciudad contratan sus servicios de banquetes por lo que la propietaria ofrece
incentivos. La ubicacion es una estrategia fijada a partir de la escuela del
posicionamiento ya que es creada con un proceso analitico a partir de las
oportunidades que se podrian explotar lo que esto motivo a la propietaria para

establecerse en esa direcciéon. Mintzberg, H. et al. (1998)
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Entre otras cosas, en los Ultimos afos, esta microempresa ha ido
evolucionando, mejorando sus procesos por diferentes eventos. Por lo tanto
para comprender la formacion de las estrategias que ha ido aplicado esta
empresa, es necesario identificarlas y describirlas a través del tiempo asi como
los sucesos que las provocaron, de esta manera saber de su origen hasta su
implementacion. Lo que nos permitira analizar las etapas del proceso de
fijacion de las estrategias, partiendo de las diez escuelas establecidas por

Mintzberg, Ahistrand, y Lampel en el libro “safari a la estrategia” (1998).

4.3 Evolucion historica

Como muchas microempresas en México, la idea de negocio surgié por
influencia familiar, ya que madre de la propietaria Esperanza Lopez Corona se
dedicaba a la venta de desayunos, comidas y pasteles, por lo contaba con
cierta experiencia para el negocio esta decision se encuentra dentro de la
escuela del cognoscitiva, los estrategas funcionalmente desarrollan sus
estructuras de conocimiento y procesos de pensamiento a través de la
experiencia directa, lo que da cuerpo a lo que saben, lo cual a su vez influye en

lo que hacen (Mintzberg, H. et al.1998) .

“Mi mama tenia ese negocio en casa, siempre se dedico a
la venta de comida, entonces yo combine las ventas con la
comida” (Propietaria).

Asi pues el negocio del sustento familiar llamo la atencién de Esperanza, ya
ella trabajaba vendiendo maquila y era recién egresada de la carrera de
Sistemas Comerciales, tenia en cuenta que si no hacia una inversién y se
dedicaba de lleno al negocio este nunca creceria, dedicarse al negocio
implicaba renunciar a su trabajo, por ende renunciar a la estabilidad econémica
que ya tenia, conociendo los riesgos decidié capitalizar la idea de negocio con

ahorros de su trabajo, estableciéndolo de manera formal.
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“Yo antes trabajaba vendiendo maquila, tenia un dinero y lo
inverti, 6sea no he tenido apoyo de gobierno, ni un tipo de
financiamiento” (Propietaria).

La empresa desde el inicio se financiamiento con fondos propios ya que la
experiencia de la propietaria, le permite afirmar que los cursos ofrecidos para la

obtencidn financiamiento solo sirven para la capacitacion.

“Si he considerado los financiamientos, si me he inscrito,
pero no califico, mayormente son a fondo perdido, y a la
mera hora, no, y son cursos que tienes que tomar otros los
tienes que pagar, lo que si es que me he tomado los
cursos, yo no lo veo como que me vayan a dar el
financiamiento honestamente, yo los veo como cursos de
capacitacion, porque me han servido bastante ese tipo de
cursos”

“Yo lo veo mas como inversion en los cursos de
capacitacion, porque si te sirven porque la verdad si he
aprendido bastante de ahi, en cuestion de economia si solo
yo he tomado cursos, las empleadas han tomado de
salubridad, manejo de alimento por el gobierno también”.

Decido rentar un local en el centro para establecerse de manera formal ubicado
en la colonia centro, calle 5 de mayo N° 29 entre Carmen ocho de merino y
Othdén p. blanco. Por lo que hizo una gran inversion ya que queria lo mejor
para su restaurante, sin importarle los altos costes que este le provocaba, tenia
la idea de que era el mejor lugar para su restaurante, por la infraestructura ya
que al ser patrimonio de la ciudad era un local que llamaba mucho la intencién
porque que era parte de la historia del inicio de la ciudad y la concurrencia de
posibles clientes. Esta decision contiene rasgos distintivos atribuibles a la

escuela cognoscitiva (Mintzberg, H. et al.1998).

“Cuando abri, el primer local era muy bonito pero era
bastante cara la renta, entonces, te pasa que cuando
inicias un negocio quieres lo mejor, era una casita de
madera, estaba padrisima, era patrimonio por ejemplo de
aqui de la ciudad, de esas casitas de madera antiguas,
pero fue algo la inversion.” Propietaria.
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Imagen 1. Primer establecimiento formal de Lanchua.

Fuente: Fotografia tomada el 3 de mayo del 2016

A base de observacion la propietaria logro conformar el menu, ya que le era
complicado manejar el mismo que su mama porque algunos platillos le eran
complicado preparar por diferentes factores como lo son los ingredientes, el
tiempo de preparacion, la complejidad, etc. por lo cual hizo una seleccion y
decidid dejar los necesarios, en pocas palabras los que mas se vendian,
posteriormente fue agregando mas platillos con recetas que aprendia en
internet. Esta decision se encuentra dentro de la escuela del aprendizaje ya
que lo aprendi6é con el tiempo, por lo que se cred un patron de conducta y

entiende y reflexiona este hecho (Mintzberg, H. et al.1998).

‘Mi mama solo hacia desayunos, nada mas y ella
manejaba un menu semanal, que yo empecé haciéndolo
asi y ya después, pues la verdad era un poco mas
complicado, entonces ya después de ver lo que se vendia
mas, se hizo una seleccion y es el menu actual, es mas
como una recopilacion.” Propietaria.
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Imagen 2. Menu de Lanchué&

Fuente: Lanchua

Uno de los principales problemas de las microempresas al iniciar, es el bajo

capital para mantener a flote la empresa ya que a veces la recuperacion se
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torna lenta. Lanchua se enfrentd a este tipo esos problemas: los costos de
inversidn fueron grandes y la recuperacion se reflejaba muy despacio. Ante
estos problemas econdmicos y personales (fallecimiento de su mama), la
empresaria tomo la decision de frenar el negocié y tomarse un tiempo para
afrontar el duelo y trabajar desde su casa para no pagar renta, compro una
motocicleta para ofrecer unicamente servicio a domicilio. Los rasgos distintivos
de esta decisidn se encuentran en la escuela cultural (Mintzberg, H. et al.1998)
ya que los valores y la percepcidén sobre cdmo debe llevarse un duelo (muerte

de un familiar) incidi6 en la propietaria.

Ante el incremento de clientes, una sola motocicleta no era suficiente para
atender dicha demanda, con el objetivo brindar una buen servicio, es decir una
eficiente y rapida atencion a su clientes decide que la mejor opcién es comprar
otra motocicleta. Esta decisiéon se ubica dentro de la Escuela empresarial
(Mintzberg, H. et al.1998) ya que la estrategia fue fijada con una perspectiva a

largo plazo con una vision de la propietaria.

“Fue algo la inversiobn que hice, cuando tu abres un
negocio en los planes de negocio, no es lo que realmente
se plasma ya que la recuperacion no es un afio o dos
pueden pasar hasta tres cuatro arios, pero una cosa es
cuando uno lo pone en el papel y otra es la realidad,
porque realmente el estar manteniendo un negocio debes
de tener un buen soporte de capital, y yo no lo tenia,
entonces llego un momento en el que tuve que frenar
porque no funciono, entonces también por problemas
personales, inclusive que mi mama enfermo después
murié, lo que hice fue que me fui a mi casa, trabaje de
ahi, me compre una moto, luego otra y manejaba puro
servicio a domicilio.” Propietaria.

Al trabajar desde en su casa logro aumentar el neto de sus utilidades pues no
pagd renta por dos afios, se sinti6 econdmicamente estable, noto un
incremento en sus ventas por lo que decidié rentar de nuevo un local que
estuviera en buena ubicacién y el transito de personas sea recurrente con el
objetivo de tener acceso a clientes potenciales e incrementar las ventas por lo
que rento un local que esta establecido frente al palacio municipal, ubicado en

la Avenida Alvaro Obregén entre Av. Rafael E. Melgar y Av. Emiliano Zapata.
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Actualmente se encuentra laborando en este establecimiento y ha tardado 3
afnos en él. La decision de una nueva ubicacion partié de la experiencia directa
de la propietaria, es decir el aprendizaje fijo el rumbo de la organizacién. En

otras palabras la escuela del aprendizaje corresponde a esta decision.

“Unicamente trabajaba en mi casa en maya real, ahi
estuve dos arios, puro servicio a domicilio, y ya en maya
real al ver un incremento de ventas me avente a otro
local.” Propietaria.

Imagen 3. Local comercial ocupado por Lanchua

Fuente: Fotografia tomada el 3 de mayo del 2016

Después de estos sucesos lanchua continuo con sus operaciones bajo un
ambiente favorable, desde sus inicios las decisiones habian sido tomadas por
la propietaria, algunas las consultaba con sus hermanos ya que también son
clientes, de esta manera trata de estar pendiente ante los cambios de los
consumidores. Esta desicion se puede establecer dentro de la escuela del
aprendizaje (Mintzberg, H. et al.1998) ya que es producto de un proceso

continuo y dinamico.
Cabe mencionar que durante el desarrollo de las actividades de la empresa la

propietaria ha fijado una serie de estrategias de las que ha estado consiente y

gue corresponden a lo siguiente:
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Algunos problemas son solucionados a través de la consulta con familiares. De
acuerdo a la escuela cultural (Mintzberg, H. et al.1998) este tipo de decisiones
son reflejo de un proceso del comportamiento colectivo basado en creencias

compartidas por los miembros de la familia.

“En las decisiones a veces influyen mis hermanos por
ejemplo, puedo consultar porque a fin de cuentas siempre
tienen opiniones, y como consumidores, también te dicen,
tanto comentarios como buenos o malos siempre es para
la mejor del negocio, de eso depende el que tengas
crecimiento o no”. Propietaria

El seguimiento a clientes a permitido tomar decisiones considerando la
experiencia y el aprendizaje. La escuela del aprendizaje forma parte de estas

decisiones.

“Constante tu tienes que estar viendo, vas a conocer a tus
clientes, ¢qué es lo te piden? ;Que necesitan? Cambias
la estrategia, le haces promociones, tal vez un insumo no
les gusta, platicas con ellos, les preguntas, ellos siempre
te van a decir”. Propietaria.

Las promociones y la publicidad se han disefiado a partir de las nuevas
tecnologias, mediante la escuela ambiental se puede interpretar dichas
estrategias son hechas en relacién con las fuerzas y exigencias del contexto
externo para responder al entorno y asegurar su adaptacién (Mintzberg, H. et

al.1998).

“Mis estrategias son mis promociones, de repente si
quiero medir como va mi Facebook por ejemplo, pongo
“de tal hora a tal hora, voy a dar 2x 1 en pechugas
rellenas, nada mas si dices que lo viste en Facebook” y
asi voy haciendo de repente mando una cadena en
WhatsApp, digo realmente con las redes sociales ya esta
mucho mas econdmico que una revista que un libro”.
Propietaria.
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“Prefiero invertir en esa clase de publicidad que pagar una
pantalla, porque yo voy y pago una pantalla 5 mil pesos
mensuales aja ¢y donde queda? Te digo doy cortesias, es
mas mi semana de aniversario la hago en septiembre
toda la semana a partir del primero de septiembre, hago
2x1 todos los dias, prefiero darselo a mis clientes que a
un servicio, no me sirve, a mi me sirve mas con los que
me compran y yo los quiero gratificar ”. Propietaria

Para identificar a los clientes el aprendizaje ha sido un factor primordial para la
propietaria.

“Como que tienes que aprender a identificar a tus clientes,
por ejemplo hay clientes que son quien organiza los
desayunos, en la oficina quien arma la fiesta y les pide a
todos la cooperacion, entonces hay que aprender a
distinguir a esos clientes y esa es una estrategia, porque
esa persona yo le doy bonificaciones yo le regalo cosas a
esa persona, entonces yo la motivo a que me siga
comprando” Propietaria

El acercamiento a los clientes se ha realizado a partir de valores culturales
compartidos con los pobladores de Chetumal. La escuela cultural describe este
tipo de decisiones.

“Otra estrategia de venta que tengo, por soy cuatisima del
por ejemplo de los recepcionistas del hotel casa blanca
que hago, les doy cortesias, ¢;qué hace casa blanca? Me
envia gente, del hotel para aca’. Propietaria

En general las decisiones empresariales que ha tomado la propietaria

combinan todas las escuelas planteadas por Mintzberg, H. et al.1998.

“Yo creo que mas bien los problemas son internos, tienes
que cumplir los protocolos que te pide el gobierno, en
cuanto impuestos, en cuanto salubridad en cuanto en tus
clientes, el que tu crezcas o no crezcas no depende de un
factor externo, depende de ti, 6sea si yo no estoy
vendiendo me pregunto ¢;Porque no estoy vendiendo?
¢ Qué tiene mi producto mal que no se vende? No me
pongo a ver si el gobierno me aumento el 1% de
impuesto, 6sea eso no importa el negocio tiene que tener
la capacidad de solventar los gastos que vaya a llevar’.

La postura ideolégica de la empresaria presenta rasgos de todas las escuelas

planteadas por Mintzberg, H. et al. (1998).
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“Mi mentalidad, es tener un local propio, 6sea realmente
tengo 6 arfios, has de cuentas que ahorita el negocio esta
en un nivel que ya puedo dar ese siguiente paso,
entonces mi mision, mi primer término es tener mi propio
local, porque mi tirada final es tener el propio local, con
restaurante y que tenga una sala de eventos, que donde
yo brinde el banquete pero que también tenga lo del
restaurante, 6sea combinar esos dos, eso es para lo que
yo trabajo, mi meta final.”

4.4. Conclusion

Como hemos visto en la bibliografia estudiada nos dice que la implementacion
estrategias es mediante un proceso formal para llegar a cumplir los objetivos de
la organizacién, lo cual para llegar a estas, se toma una serie de pasos
estructurados, en comparaciéon a la realidad como podemos observar en los
hallazgos de este estudio de caso, en esta ocasién la estrategias se dan de
manera emergente la cual no sigue una serie de pasos formalmente, ya que
existe una serie de factores y elementos que originan la creacién de las
estrategias por lo que este tipo de estrategias suele ser tan diversos como
complejas.

Por lo que podemos observar que en Lanchua durante su evolucion y
fundacién ha involucrado varias aspectos en la fijacion de estrategias, lo cuales
han sido influenciados por varios factores como lo es el entorno que la rodea, la
experiencia, cultura, intuicion y la vision.

Podemos notar que la propietaria tiene una vision para el futuro de su
organizacion, ella cumple con las caracteristicas de una emprendedora ya que
proyecta un sentido de direccion y sirve de inspiracion con las actitudes que va
tomando ante las problematicas que se van presentando, también vemos que
las decisiones estrategias se caracterizan por su cognotividad, ya que los
conocimientos adquiridos y la experiencia de la emprendedora se ve reflejado
en sus acciones.

Este capitulo mostro que, esta organizacion, en cada estrategia trata de
responder a los cambios del entorno que se van presentando como lo es, los
cambios en los gustos y necesidades del consumidor, la forma de hacer llegar

la informacién de las promociones hasta ellos, etc. siendo su principal propésito
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crecer, de esta manera llegar a tener el restaurante y un lugar especial para

ofrecer banquetes para eventos.

En las formulaciones de sus estrategias se pudo observar que los clientes son
Su mayor preocupacion ya que esta al pendiente de la satisfaccion, para
generar cierta fidelidad, tanto que ha surgido amistades que le dan publicidad
de boca en boca, también busca retribuir un poco directamente al cliente por
sus compras, por lo que explica sus acciones cotidianas y la necesidad de
ofrecer mas espacios fisicos para mejores servicios.

Esta microempresa realiza sus estrategias basadas en la experiencia e
intuicion manteniendo mantiene una relacion de proximidad con los actores
internos y externos. Cumple una funcién social importante ya que genera
empleos lo que contribuye a la economia local y responde ante las

necesidades de sus clientes.
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CAPITULO 5

Conclusiones
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Conclusiones

En este capitulo se presentan las principales conclusiones obtenidas del
trabajo de investigacion realizado de la tesis titulada “Las decisiones

estratégicas en la MPyME en la ciudad de Chetumal, Quintana Roo”.

Para el objetivo principal planteado al inicio de esta investigacion “Determinar
los factores que influyen en las decisiones estratégicas en las microempresas
en la ciudad de Chetumal, Quintana Roo”, al principio se realizé una revision de
la literatura existente sobre la los conceptos de estrategia de diferentes autores
donde, en si, no hay un concepto exclusivo, por lo que concluimos que la
estrategia es el conjunto de objetivos, metas y métodos de accion que se llevan
a cabo para lograr dichos objetivos, también se analizaron las son las 5 P’s de
la estrategia en las cuales Mintzberg plantea 5 conceptos de estrategia estas
son realizadas desde diferentes perspectivas, la planeacion estratégica, la cual
comenzaron a aplicar las organizaciones para plantear sus objetivos de manera
formal, lo cuales guiarian las estrategias que se implementarian vy
principalmente las aportaciones tedricas de las escuelas del pensamiento
desde una perspectiva Mitzberiana, esta nos sirvié para comprender que las
estrategias se originan bajo diferentes ambientes, por lo que se concluy6é que
dependiendo el medio o situacion en el que se presentan, influye en el proceso
de creacion, la cual a su vez define la escuela perteneciente, entonces la

formacion de cada estrategia pertenece a cierto modelo tedrico.

Posteriormente analizamos algunos conceptos de empresas, asi como las
formas existentes de clasificarlas, como lo es por el origen del capital, el sector
en el que se encuentran, entre otras.

Fue necesario analizar los datos estadisticos de la MPyME existentes en
México y las clasificaciones tedricas que se manejan para las organizaciones,
para fines de esta investigacion la clasificacion por tamafo fue el de vital
importancia ya que el objeto de estudio son las descritas como micro, pequeia
y medianas empresas, por lo que se tomé la clasificacion emitida por el diario
Oficial de la Federacion, de estas se valord la importancia que tienen en el

pais, posteriormente la del estado ya que son agentes sociales por los
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empleos que ofrecen, los cuales ayudan a la economia de las familias porque
muchas dependen de estas empresas para su sustento cotidiano.

Se analizé y se detectdé que el mejor método de investigacion para este
proyecto es fue el estudio de caso ya que este nos permitié un estudio a fondo,
el cual nos ayuda a garantizar una aproximacion al objeto de investigacion. El
cual nos permitio el logro de los objetivos planteados como lo es la
identificacion del proceso de la fijacion de las microempresa de Chetumal,
Quintana Roo, la determinacion de los factores que inciden en la toma de
decisiones de las microempresarios de Chetumal, Quintana Roo, eso factores
son, el ambiente en el que se desarrolla la empresa, la influencia de un grupo
colectivo que en el caso de Lanchua fueron familiares cercanos, la cultura, la

experiencia adquirida y la intuicién.

También se desarrollé un analisis del desarrollo desde las perspectivas sobre
las estrategias de empresa entrevistada tomando como referencia las escuelas
del pensamiento de Mintzberg dichas escuelas analizan el proceso de fijacion
de la estrategia: la de disefio, planificacion, empresarial, ambiental,
configuracion, cultural, aprendizaje, cognoscitiva, posicionamiento, poder,
diferenciando como cada una de ellas concibe el pensamiento estratégico por
lo que cada escuela integra una serie de elementos que contribuyen a
establecer un marco analitico.

Por lo que la fijacion de estrategias ha surgido de un proceso adaptativo donde
la falta de informacién, de financiamientos, la visién y el entorno la han ido
configurando, por lo que cada decision estratégica y cotidiana tomada por la
propietaria, las cuales comunmente estan orientadas a la solucién de un

problema, siendo el principal objetivo sobrevivir.

Ante dicha investigacion y ya expuesto los hallazgos podemos descartar la
hipétesis “En la MPYME no se fijan estrategias para orientar su rumbo” ya que
si se fijan estrategias para tomar su direccién, pero mayormente estas
estrategias pueden ser emergentes ya que el ambiente en el que se desarrolla,
y los actores suelen ser cambiantes, por lo que la microempresa tiene que

adaptarse para ante dichos cambios.
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También se descarta la hipdtesis “La toma de decisiones es colectivas e
intuitiva matizando por la experiencia del empresario”. Ya que como pudimos
observar en los hallazgos algunas decisiones tienen influencia de ciertos
grupos colectivos, pero al final el que toma las decisiones son los propietarios,
aunque si son intuitivas conforme su experiencia (lo que ha ido aprendiendo, lo
que ha observado).

Se puede concluir que las estrategias de la MPyME no corresponden a un solo
marco analitico, mas bien tienen caracteristicas de las diferentes escuelas

analizadas, integracién de estas.

5.1 Limitaciones

Este trabajo ha permitido una aproximacion al estudio de las estrategias en las
MPyME aportando material para comprender este fendbmeno organizacional,
también presenta algunas limitaciones que es necesario sefalar ya que aunque
el estudio hace referencia a la MPyME los resultados obtenidos provienen de
una microempresa en la cual su estructura es simple y facilita su estudio, por lo
que puede haber otros factores en el proceso de fijacion de estrategias en una
pequena o mediana empresa, por este motivo se recomienda hacer otro tipo de

estudios para estas organizaciones.

Unicamente se realizé entrevista a una sola empresa porque es la Unica que da
acceso a la informacién requerida, por lo que no se pueden aplicar entrevistas
a cualquier empresa, solo a las que cuentas con las caracteristicas de

Lanchua.
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ANEXOS

Anexo 1. Guion de entrevista

Nombre
Fecha
Lugar

Presentacion y saludo del entrevistador.

¢, CoOmo surgio6 su idea de negocio?

- Explique la evolucion histérica de la empresa (desde la fundacion hasta
el dia de hoy).

- Durante este tiempo ¢,qué problemas ha enfrentado?

- ¢,CbOmo ha resuelto estos problemas?

- ¢Quién tomo la decisidn para resolver estos problemas?

- ¢ Qué resultados obtuvo de la implementacion de las soluciones?

- ¢, Cbémo elabora su menu?

- ¢ Ha solicitado algun tipo de financiamiento?

- ¢ Cual es su vision de la empresa? (como visualiza la empresa).

98



Universidad de Quintana Roo

GLOSARIO

Adjudicarse: apropiarse de algo, obtener, conquistar, declarar que una cosa
corresponde a una persona u organizacion

Arraigada: Hacerse firme y duradero un sentimiento o una costumbre.
Analogias: Indica una relacion de semejanza entre cosas distintas. El
concepto permite referirse al razonamiento que se basa en la deteccién de
atributos semejantes en seres o cosas diferentes.

Coaliciones: Hace referencia a un grupo o a una unién de diferentes
elementos que encuentran entre si algo en comun.

Cognoscitiva: Adjetivo que generalmente se usa para describir a aquel que es
capaz de conocer y comprender.

Convergen: Confluir varias ideas o tendencias sociales, economicas o
culturales en un mismo fin.

Consonancia: es una relacién de conformidad que mantienen ciertas cosas
entre si.

Decodificados: Es el proceso en el cual el receptor transforma el cédigo
utilizado por el emisor para interpretar los signos empleados.

Deliberado: Se aplica al acto que se hace de forma voluntaria e intencionada.
Desplegarse: Demostrar, manifestar una cualidad o una aptitud.

Dualidad: Existencia de dos caracteres o fendmenos distintos en una misma
persona o cosa.

Empirica: Que estd basado en la experiencia y en la observaciéon de los
hechos.

Escudrifia: Significa indagar meticulosamente algo.

Genéricas: Que es comun o se refiere a un conjunto de elementos del mismo
genero.

Interdependencia: Relacién de dependencia reciproca entre dos o mas
personas o cosas.

Maleable: Que puede ser moldeado o trabajado con facilidad.

Maniobra: Operacidon que se hace en un asunto con habilidad y astucia para

conseguir un fin determinado.
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Patrén: Un patron es un tipo de tema de sucesos u objetos recurrentes, es
aquella serie de variables constantes, identificables dentro de un conjunto
mayor de datos.

Perpetuo: Que es continuo, que no se interrumpe

Prefijo: Un prefijo es un afijo, un elemento gramatical que se adhiere a un
término para cambiar su significado.

Perspectiva: Arte o técnica de representar los objetos de esa manera, tal
como aparecen a la vista

Politicas: es una actividad orientada en forma ideoldégica a la toma de
decisiones de un grupo para alcanzar ciertos objetivos.

Premeditado: se refiere a reflexionar sobre una accion antes de llevarla a cabo
Premisa: Afirmacién o idea que se da como cierta y que sirve de base a un
razonamiento o una discusion.

Multidimensional: Que concierne varios aspectos de un asunto.

Rédito: Se trata de la ganancia o el interés que se obtiene de algo.

Relegado: Apartar, posponer.

Sondear: Hacer preguntas para averiguar la intencion de uno o las
circunstancias de algo.

Superflua: Que no cumple ni desempena una funcién

Variables: Una variable es un simbolo que permite identificar a un elemento no
especificado dentro de un determinado grupo.

Viabilidad: Que tiene probabilidades de llevarse a cabo o de concretarse

gracias a sus circunstancias o caracteristicas.
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