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Introduccion

El aprendizaje en tiempos de COVID-19 ha sido un reto y desafio para
la humanidad en la actualidad, sin duda alguna, también para las Ins-
tituciones Educativas que contribuyen en la generacion y aplicacion
del conocimiento. Este proceso de ensefianza-aprendizaje nos mues-
tra nuevas formas de organizacion social, familiar e incluso ha traido
cambios en los patrones culturales de la sociedad en general, generan-
do asi transformaciones en el contexto educativo y aprovechando las
herramientas tecnoldgicas para lograr el bien comtn y el desarrollo en
la Gestion de las Micro, Pequenas y Medianas Empresas.

Hablar de la Gestion en MIPYMES en nuestro contexto social, nos
remite no solo a abrir fronteras del pensamiento cientifico, sino a rea-
lizar cambios en la forma de gestion y de la administracion de las em-
presas en sus diversas dimensiones, por lo que, en la actualidad, las
fronteras culturales y mercantiles abren paso a la diversidad y a la sub-
jetividad que nos permite generar preguntas para luego dar respuestas
desde los espacios cotidianos de intervencion de los sujetos. Por ello,
nos complace en presentar el libro denominado “Transformacion edu-
cativa y cultural en la gestion de organizaciones durante el COVID-19”
el cual estd integrado por 18 capitulos que muestran los resultados de
investigacion y experiencias en contextos locales, nacionales e inter-
nacionales, desde la perspectiva de cada uno de los autores participan-
tes descritos en el presente libro.

El objetivo central de la presente publicacion, muestra el interés
de los investigadores y de las instituciones participantes para gene-
rar posibles soluciones a los problemas actuales que nos enfrentamos
desde una mirada real de sus especialistas en la materia de la empresa
familiar y los negocios.

Finalmente, es necesario senalar que las reflexiones que se pudie-
ran generar a partir de la lectura de los 18 capitulos de este libro, per-
mitan desarrollar propuestas y alternativas de accion que podrian po-

15



16 INTRODUCCION

nerse en practica en el corto, mediano y largo plazo. Por lo que, tanto
Coordinadores y Editores, deseamos que nuestro lector encuentre en
este libro, una fuente de informacion que lo invite a la busqueda de
nuevos conocimientos a través de la realizacion de investigaciones lo-
cales y regionales que aporten mayor luz en el drea de las MIPYMES.



CAPITULO I

Educacion en el confinamiento: desafios
para la formacion e interaccion virtual en
la institucion educativa publica y privada

DRA. KARLA BEATRIZ GARCIA ARTEAGA’
DR. ARCADIO ZEBADUA SANCHEZ?
DR. CARLOS OcTAVIO CRUZ SANCHEZ?

Resumen

A raiz de la pandemia declarada en el afio 2020, se suscitaron una se-
rie de cambios que alteraron y reconfiguraron el &mbito educativo en
el mundo. El confinamiento gener6 que las instituciones educativas
publicas y privadas disefiaran e implementaran diversas estrategias
para hacer llegar educacion a cada hogar que enfrenta un desafiante
entorno. Con ello, se ha sensibilizado las formas de interaccion social
virtual asi como un importante impacto en lo relativo a la formacion
académica del estudiante. La educacion virtual emergente surge para
hacer frente al reto de continuar la preparacion académica a distancia,
asi como en la actualidad, de forma hibrida. La salud mental y emocio-
nal han jugado un papel fundamental en donde el estudio de la cultura
de paz, los derechos humanos, el mindfulness y la practica del yoga
han tenido énfasis en las actividades extra curriculares que se han lle-
vado a cabo en las escuelas. Nuevos retos han surgido en diferentes

" Universidad Auténoma de Chiapas, karla.garcia@unach.mx, mexicana
2 Universidad Autonoma de Chiapas, zebadua@unach.mx. mexicano

3 Universidad Autonoma de Chiapas, cocruz@unach.mx, mexicano
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18 EDUCACION EN EL CONFINAMIENTO

repuntes de la pandemia, que han puesto en jaque la economia fami-
liar, la convivencia y organizacion de los integrantes de los hogares
mexicanos, el grado de familiaridad con las tecnologias, la vertiente de
educar y recibir educacién desde casa, la situacion de incertidumbre
y angustia por una situacion de salud publica, lo que ha ocasionado
consecuencias en el bienestar emocional debido al aislamiento social,
el estrés, las exigencias escolares, entre otros. Nuevas competencias
deben implementarse en todo nivel educativo relativo a la interaccion
social, el bienestar emocional y fisico de esta nueva generacion.

Palabras clave : Estrategias, instituciones educativas, pandemia, in-
teraccion social virtual, salud emocional.

Introduccion

Educar en el confinamiento es y ha sido uno de los retos en el 4mbito
educativo que no tiene precedentes. La historia de la humanidad est4
viviendo un hecho sin precedentes en lo que va de este siglo. La vida
humana ha sido condicionada en su movilidad, en su acceso a espa-
cios de convivencia y por ende ha constrefido aspectos que han tras-
cendido los diferentes dmbitos sociales del individuo. La organizacion
familiar se ha transformado de forma brusca y con una carga emocio-
nal plagada de informacién y de incertidumbre ante un hecho que los
cientificos van avanzando al mismo tiempo de que se va trazando la
trayectoria de este virus que ha volcado a la sociedad a reaccionar con
cambios vertiginosos.

El sector educativo es un dmbito el cual ha sufrido los estragos de
la pandemia. La situacion actual ha afectado a instituciones educativas
del ambito publico y privado. Los nifios, adolescentes y los jovenes
universitarios han visto trastocados sus espacios de convivencia por
un encierro obligado y de cierre de manera abrupta de las aulas cam-
biando esto a centrarse en desarrollar las actividades familiares, per-
sonales, de teletrabajo (en algunos casos) y de tomar clases en linea
desde el hogar. Cada familia ha vivido su situacién personal de acuer-
do a su condiciéon econdmica, a la estructura familiar ya sea parental,
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homoparental o de otra indole, a las condiciones laborales que se tor-
naron a raiz de la pandemia, etc.

Las instituciones de educacion publica y privada han reaccionado
a ello, realizando una voragine de adaptaciones a su estructura y orga-
nizacion, cuyos efectos aun se visualizaran en el largo plazo y algunos
otros quizas en el mediano plazo. Estas transformaciones han tenido
impacto en la formacion e interaccion social virtual.

El presente capitulo pretende ahondar en como han vivido esta rea-
lidad los estudiantes, qué cambios han vivido en su dindmica en casa
cuyo impacto ha tenido en la interaccion social con sus compafieros de
clase y en su formacion académica, asi también explicar como ha sido
la transformacion de la formacion educativa impartida por una institu-
cion educativa publica y una privada. Con esto, los autores vislumbran
que se han abierto areas de oportunidad en donde el estado emocional,
la observacion del respeto a los derechos humanos, la soluciéon de con-
flictos a través de la promocion de una cultura de paz y la procuracion
del bienestar individual son factores de relevancia que promueven la
adaptacion a una realidad que ha cambiado y que continua exigiendo
retos que enfrentar. De todo ello, se considera que a largo plazo, se
tendrd un cambio de conciencia, una atenciéon a la procuracion del
bienestar emocional que desde el nicleo mas intimo, que es la familia,
sera posible abonar y heredar una sociedad mas consciente de su en-
torno, del bienestar del planeta y por tanto, de la raza humana.

Antecedentes: Acerca del inicio de la pandemia

A nivel mundial, se presenta un fenémeno que sienta precedente en
el escenario historico de los tiempos modernos, un virus detectado
en la ciudad de Wuhan, China. El 13 de enero del 2020, se detecta el
primer caso fuera de China, esto sucede en Tailandia. Para el 30 de
enero se sefnala un total de 7,818 casos confirmados en todo el mundo.
La mayoria de ellos en China y en otros 18 paises®. Debido al acelerado
numero de contagios que se produjeron en China y posteriormente en

4 Datos de la Organizacion Mundial de la Salud. COVID 19: Cronologia de la actuacion de

la OMS.
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un tiempo acelerado en otros paises, 1a infeccion de este virus paso
de ser de un caso aislado en una region de China a convertirse en una
emergencia sanitaria de preocupacion internacional y luego en una
pandemia mundial (Mojica Crespo & Morales Crespo, 2020).

La declaracion de la pandemia por COVID-19 establecida por la Or-
ganizacion Mundial de la Salud (OMS) fue el dia 11 de marzo del 2020,
por lo que practicamente diversos paises, sobre todo del continente
europeo y asiatico, comenzaron a aplicar acciones emergentes para
hacer frente a este fenémeno mundial que al principio, no se vislum-
braba el impacto que tendria en la vida de cada ser humano existente
en el planeta.

Este virus se propaga a través de la emision de gotitas respiratorias
por el cual personas sintomaticas contagian a personas sanas a través
del contacto cercano, que son expelidas al toser, hablar o estornudar y
que contienen el virus. Al contraer el virus se pueden presentar sinto-
mas tales como, fiebre, tos seca, cansancio, molestias y dolores, dolor
de garganta, diarrea, conjuntivitis, dolor de cabeza, pérdida del senti-
do del olfato o del gusto, erupciones cutdneas, etc. Otros de los sinto-
mas que pueden ser mas graves, estan como la dificultad para respirar
o sensacion de falta de aire, dolor o presion en el pecho, incapacidad
para hablar o moverse, por ejemplo.

Las personas pueden desarrollar los sintomas en un plazo de 5 a
6 dias y pueden tardar hasta 14 dias. La medida que se toma es que a
partir de que hay sospechas de que se pudo haber adquirido el virus,
la persona se debe confinar en casa, para evitar la propagacion del
mismo. La recomendacion para tratarse el virus es acudir al médico de
confianza y/o al centro de salud publica o privada respectivo y aten-
derse con un profesional.

Dada la forma de adquirir el virus, la propagacion del mismo y las
consecuencias de salud que este conlleva, a nivel mundial se declar6
una emergencia sanitaria en donde se condicion6 la movilidad de las
personas, la limitacion de acceso a espacios publicos y sobretodo con
énfasis en aquellos que implicara reunion de personas con gente ajena
al ntcleo familiar (personas que habitan en una misma casa) es decir,
el limite se enfatiza en evitar la interaccion y/o convivencia con extra-
fios, con familiares o amigos que provengan de otros lugares de la re-
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publica o del pais, asi como la separacion fisica y la suspension de acti-
vidades presenciales en el ambito social y laboral, esto en atencion de
las recomendaciones de la Organizacion Mundial de la Salud (OMS).

Los primeros paises que comenzaron a tomar riendas acerca de la
presencia de este virus fueron los localizados en el continente euro-
peo. Al observar este escenario de propagacion paulatina, paises de
América Latina comenzaron a observar la situacion y a tomar cartas
en el asunto. Sin embargo, ni en Europa ni en América se pudo ob-
servar acciones y reacciones unicas ni de manera uniforme; en cada
pais influy6 la idiosincrasia, la cultura de prevencion y reaccion ante
enfermedades contagiosas asi como la vision que el gobierno en turno
presentara y lo que mas tarde represento la postura de cada pais. Los
paises desarrollados y con mayor poderio econémico fueron los pri-
meros en reaccionar de forma responsable y consultaron con especia-
listas produciéndose la creacion de comisiones sanitarias en donde se
dictaron medidas restrictivas las cuales son diversas y que dependio
de la postura politica y de salud que cada pais asumi6. En ese esce-
nario, se reflejo en poco tiempo, la formacion de paises de bloques
econdmicos que han gobernado el escenario politico y social a nivel
mundial. Los sistemas de salud tanto de paises desarrollados como en
vias de desarrollo se pusieron en evidencia al colapsarse en un tiempo
record dada los diversos matices de la contingencia sanitaria, que en
tiempos modernos no tenian precedentes.

En el continente americano, en los Estados Unidos de Norteamé-
rica, se detect6 el primer caso en enero del afio 2020; en el caso de
Espafia se declar6 el estado de emergencia el 14 de marzo. En Italia,
el coronavirus ha devastado considerablemente a la poblacion, llegan-
do a considerar a dicho pais como uno de los lugares del mundo que
ha superado en diferentes momentos de la pandemia, el numero de
muertes comparado con los registrados en el pais en donde se origin6
el virus, China.

En todos los paises se tomaron medidas restrictivas que buscaron
evitar la convivencia humana y la interaccion social sobre todo de gen-
te que no viviera en la misma casa, departamento o cualquier lugar
habitable. Surgieron diferentes formas de asumir la contingencia, re-
flejandose el papel que jugaron los gobiernos de los diferentes paises
en donde se observo la toma de medidas mas restrictivas en unos pai-
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ses que en otros. Entre los paises con mayores restricciones figuran
Alemania, Nueva Zelanda y Bélgica.

Situacion de la institucion publica y privada
ante la declaracién de la pandemia

Cuando se declara la emergencia sanitaria en los diferentes estados
de la republica y en especifico en el contexto chiapaneco en el mes
de marzo del 2020, no se apreciaba la magnitud de la situacion, no se
sabia siquiera bien de qué se trataba. Los padres de familia con la in-
formacion a cuenta gotas que llegaban de los diferentes medios de co-
municacion, se llegoé a considerar que esta emergencia seria pasajera y
a medida que el tiempo transcurria, se comentaba que probablemente
el semestre enero — junio se terminaria de manera virtual y que muy
“seguramente” en agosto se retornaria a clases, y que esto seria solo un
recuerdo y formaria parte del recuento de los dafios del 2020°.

En algunos hogares, entre familiares y amigos, en las oficinas, en las
calles y en realidad en todo nucleo social, el tema de conversacion era
qué pasaria con esta situacion que apenas y que en su momento, no se
veia venir lo que en los préximos meses se viviria en el sentido de vivir
y experimentar la restriccion a la movilidad social y a cada vez limitar
mas la interaccion a inicamente con los miembros de la familia. Cada
estrato social comenz6 a reinterpretar lo que a nivel mundial y local
se iba suscitando sin saber qué rumbo ni decision tomar. Se comenta
que cada sociedad y pais fue tomando las decisiones que consideraba
pertinentes segiin coémo se iban presentando las circunstancias.

Las instituciones educativas publica y privada se vieron inmedia-
tamente coaccionadas ante la declaracion de la pandemia y por tanto
la restriccion de la movilidad y la suspension de clases presenciales.
Estas organizaciones tuvieron que migrar y hacer frente a un entor-
no virtual que de acuerdo con Hodges, Moore, Lockee, Trust & Bond
(2020) se le puede enunciar como una ensefianza remota de emergencia.
De manera repentina y como se hubiese sido un suefio y mediante una

5 Impresiones recuperadas de padres de familia de mayo a julio del 2020.
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varita magica, los hogares de docentes y estudiantes se transformaron
en las dreas escolares y en donde la organizacion de las actividades
familiares se pusieron de cabeza, de manera tal que alguno de los dos
padres de familia tuvo que adecuar en casa, un espacio destinado para
actividades escolares; afortunados aquellos hogares en donde esto fue
posible, aunque es conveniente recordar que no estamos hablando de
hogares equiparables asi como de las mismas condiciones socio eco-
nomico culturales en todos los hogares, aunado a que el nivel de esco-
laridad de los padres es un factor que influye en la dindmica de clases
virtuales tomadas desde casa.

Del mismo modo, no todos los hogares cuentan con un equipo
computacional disponible o bien con la posibilidad de hacer el gas-
to para la adquisicion del mismo. Bajo esta perspectiva de acuerdo a
lo presentado por Cabrera (2020), hace alusion del término familias
desfavorecidas las cuales han sido especialmente afectadas por la si-
tuacion de la pandemia en donde se presentan elementos, que segin
el autor, se enunciarian como los desiguales niveles de renta, los dife-
rentes niveles de estudio de las familias y las tipologias del hogar son
determinantes en el acceso a un modelo educativo virtual. Ademas de
ser afortunado de contar con un equipo de computo de uso propio o
compartido con otros familiares y estudiantes, el tipo de conexién y la
velocidad de internet que se logre acceder, son factores que nos mues-
tran las diversas situaciones de desigualdad que se vive. De acuerdo
con Beltran (2020) la desigualdad de oportunidades mostr6 como va-
riables dependientes al hecho de poseer un cierto nivel de capital inte-
lectual asi como de tipo sociocultural y econ6mico.

Asi también, la convivencia armonica, sana, colaboradora, solidaria
y de adaptacion al cambio tampoco es una condicion reinante en todos
los hogares, ocasionando que se acentuaran las desigualdades de capi-
tal cognitivo y econémico de las familias lo cual se puso de manifiesto.

Cada entidad educativa se vio coaccionada a acceder al entorno de
las tecnologias educativas obligados por las circunstancias. Todo esto
bajo la sensacién mundial de la incertidumbre, alimentado por los me-
dios de comunicacion en donde de forma diaria provenian declaracio-
nes tanto de medios oficiales, asi como de toda clase de declaraciones
tanto de medios serios de comunicacion a nivel nacional e internacio-
nal asi como del mundo de informacion compartida a través de las re-
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des sociales en donde proliferan distintas fuentes que no precisamente
se puede senalar que todas posean una validez y confiabilidad probada
y acreditada. En algunos de ellos con la intencion de fomentar el mie-
do, 1a dependencia y la desinformacion.

El aspecto relacionado con la formacion proporcionada por la ins-
titucion educativa del ambito publico también significo retos impor-
tantes. Esta situacion coaccion6 a las instituciones a ocuparse de me-
jorar sus medios de conectividad; los estudiantes, algunos de ellos, que
radican fuera del estado de Chiapas, regresaron a sus hogares y se en-
frentaron con la presion de contar con un equipo adecuado y a su vez
contar con la conectividad de internet para adaptarse a los cambios
que surtieron efecto a escasas semanas en que la emergencia sanitaria
obligo a las instituciones educativas a cerrar aulas y a pocas semanas
colocar a los profesores y estudiantes a dar y recibir clases en linea.

Esta situacion se ha vivido desde que se declar6 la pandemia, al
hecho de volcar las actividades presenciales a que estas se realizaran a
distancia; es poco lo que se alcanza a expresar en estas lineas con res-
pecto a que no hubo tiempo de adecuar los contenidos de las unidades
de competencias de los programas presenciales a contenidos adecua-
dos para ser impartidos en linea. Ademas, no hay que dejar de precisar
que todo esto bajo un ambiente de incertidumbre, estrés, temor, sosie-
go y angustia ante un panorama mundial en la que se est4 refiriendo
a una emergencia sanitaria mundial; con todas las implicaciones tam-
bién en el hogar de cada estudiante e integrante de su ntcleo familiar.

La modificacion de las dindmicas de formacion en los estudian-
tes, la adaptacion de los contenidos, la adaptacion del curriculo de los
programas de estudio, las acciones aceleradas por parte de las institu-
ciones educativas a vivir y enfrentar el cierre de aulas, 1a emergencia
sanitaria no dio tregua a que se implementara, maniobrara y migrara
hacia una ensefianza remota de emergencia.

En relacion al aspecto de la formacion proporcionada por la insti-
tucion educativa del ambito privado, 1a necesidad de una convivencia
sana en modelos presenciales, modelos a distancia también en rela-
cion a la interaccion social virtual y del mismo modo, en el modelo
hibrido en donde la convivencia social de los estudiantes se ha visto
restringido a que vayan de manera presencial dos o tres dias a 1a sema-
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na, en donde se hacen las consideraciones sanitarias necesarias, tales
como dividir en un cierto nimero de alumnos para que asistan a clases
presenciales, reportar cada semana cudl fue la movilidad de la familia,
si se han presentado sintomas en algin miembro de la familia, si se ha
recibido visitas, si se ha salido de viaje, etc.

Dentro de toda esta amalgama de situaciones, el hecho de llevar va-
rios meses recluidos en el hogar, venir de un proceso de acoplamiento
paulatino de las familias y de los centros educativos publicos y priva-
das, hay que considerar el ambiente de incertidumbre que se percibia
en la familia misma, en el entorno, al asomarse a la calle (en ocasiones,
sin considerar salir; solo un miembro de la familia y sobre todo por
motivos de trabajo y/o por compra de viveres). En cada familia hay
una historia que contar, ya que por lo menos, en varios hogares se ha
tenido un ser querido que ha fallecido a causa de este virus, de amigos
cercanos que la han contraido y la han pasado mal y en ocasiones se
han salvado de fallecer; asi como de compartir a la distancia la pérdi-
da de seres queridos, de amistades cercanas emocionalmente y que
todo eso surte efecto en el estado de dnimo y en la salud emocional
generandose miedos y situaciones de sosiego y estrés permanente con
sus diferentes altibajos y que seria objeto de proponer y transitar por
otras lineas de investigacion abordados por especialistas del area en
donde se aborden los efectos a mediano y largo plazo.

A manera de hacer las consideraciones que se proponen en este
capitulo, se exponen nociones preliminares que encajan en lo que se
sugiere incorporara al curriculo de los programas educativos en aten-
cion al tiempo que se vive y de la transformacion de la educacion de
cara a las exigencias presentes y futuras.

Exigencias de la enseilanza remota emergente

Para Pérez Lopez, Vazquez Atochero & Cambero Rivero (2021) de
acuerdo a su investigacion realizada, hay dos elementos claves en la
educacion a distancia: la interaccion sincrona o asincrona entre estu-
diantes y docentes y por otro lado, el asunto de los recursos pedago-
gicos utilizados para las clases remotas. Habria que reflexionar acerca
de la calidad y la cantidad de la interaccion, en donde estudiantes y
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docentes que venian interactuando de forma presencial se vieron for-
zados a ajustarse a una educacién remota emergente, en donde las par-
tes deben poner de su voluntad y conocimiento para obtener mejores
resultados, por lo menos, en el presente ciclo escolar.

En funcion de algunos estudios revisados, el aprendizaje asincrono
proporciona mayor inmediatez (Baker, 2011; Chakraborty & Nafukho,
2015) asi como aminora la sensacion de aislamiento al generar un sen-
timiento de pertenencia (Ragusa, 2017; Watts, 2016) y mejora el ren-
dimiento (Duncan, et. Al., 2012).

A medida que las condiciones de la pandemia han variado, el indice
de mortalidad ha ido disminuyendo en ciertos periodos, la presencia
de las campafas de vacunacion por parte del gobierno estatal y fe-
deral, el sistema educativo ha hecho la reconsideracion del retorno a
clases a partir de agosto del 2021. Este retorno ha sido paulatino, por
lo que gracias al apoyo de 1a tecnologia, se ha empleado un modelo que
Llorente y Cabero (2009) lo llaman blended-learning® en la ensefianza
universitaria.

Cultura de Paz y derechos humanos

Desde finales de los afios ochenta y principios de los afilos noventa,
el concepto de cultura de paz se asocia con un compromiso, un ideal,
impulsado inicialmente por la UNESCO y luego por Naciones Unidas
en su conjunto. Entre los afios 2001 a 2010 es la década en pro de la
no violencia y la cultura de la paz entre la infancia del mundo. Ante-
riormente, desde mediados de los afios cincuenta, referirse a cultura
de paz era sindonimo de hablar de investigacion para la paz,”peace re-
search”, entendida como un sindrome, un conjunto de sintomas: hacer
todo lo que esté en nuestras manos, desde la investigacion cientifica

6 Los autores lo definen como aprendizaje mezclado o hibrido. El surgimiento se debe a la
necesidad de dar respuesta a diversas limitaciones, entre las que mencionan: competencias
tecnoldgicas necesarias para el manejo de la plataforma, adaptacion a nuevos métodos de
aprendizaje, costos en la adquisicion de infraestructura necesario o sensacion de pérdida y
aislamiento en diferentes momentos del proceso formativo, entre otras.
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solida y fiable, para entender las causas de las guerras y hacer real-
mente posible 1a paz (Jiménez Bautista, 2009).

El concepto de Cultura de Paz es una dimensién que permea de
manera positiva el entorno en donde se promueva con acciones efec-
tivas que busquen incidir en la vida social y politica de la humani-
dad. Es uno de los objetivos principales y mandatos de la UNESCO en
donde la educacion con perspectiva en derechos humanos, el fomento
en relaciones pacificas, la prevencion de conflictos y el fomento de
la justicia asi como la promocién de los valores son de las principales
directrices a considerar.

La reforma constitucional del 18 de junio del 2008, en materia de
procuracion e imparticion de justicia, aunada a la reforma constitu-
cional en materia de derechos humanos del 11 de junio del 2011, re-
presentd para México un cambio de paradigma para todo el sistema
juridico. Los derechos humanos es un tema primordial en todas las la-
titudes del mundo. Dado el fendmeno de la globalizacion, el rol de los
paises con fuerte poder econémico, el crecimiento y auge tecnologico
en practicamente todas las corrientes cientificas, en la vida diaria de
las organizaciones y en la sociedad en general, ha propiciado que las
interrelaciones sociales acontezcan violaciones a derechos humanos.

El derecho humano a vivir en paz, como derecho individual y como
derecho colectivo, constituye la piedra angular de todos los demas de-
rechos humanos y de su interdependencia reciproca. Es por ello, que
la cultura de paz estd encaminada a inspirar una forma constructiva
y creativa de relacionarnos para alcanzar la armonia del ser humano
consigo mismo, con los demas y con la naturaleza; pudiendo alcanzar-
la a través de 1a “mediacion” como via pacifica que ofrece soluciones
amigables a los conflictos entre las partes con un problema de intere-
ses, mediante la implementacion del didlogo.

Al reconocer que la paz no solo es la ausencia de conflictos, sino
que también requiere un proceso positivo, dindmico y participativo
en que se promueva el didlogo y se solucionen los conflictos en un
espiritu de entendimiento y cooperacién mutuos, el 6 de octubre de
1999, la Asamblea General de las Naciones Unidas aprueba la resolu-
cién 53/243 “Declaracion y Programa de Accién sobre una Cultura
de Paz”, con el fin de promover que los gobiernos, las organizaciones
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internacionales y la sociedad civil orienten sus actividades al fomento
y promocién de una cultura de paz en beneficio de los pueblos del
mundo.

En dicha declaracion se define a la cultura de paz, como un con-
junto de valores, actitudes, tradiciones, comportamientos y estilos de
vida basados en:

« El respeto a la vida, el fin de la violencia y el fomento y la prac-
tica de la no violencia por medio de la educacion, el didlogo y la
cooperacion;

» El respeto pleno de los principios de soberania, integridad terri-
torial e independencia politica de los Estados y de no injerencia
en los asuntos que son esencialmente jurisdiccion interna de los
Estados, de conformidad con la Carta de las Naciones Unidas y el
derecho internacional;

» Elrespeto pleno y la promocion de todos los derechos humanos
y las libertades fundamentales; El compromiso con el arreglo pa-
cifico de los conflictos;

» Los esfuerzos para satisfacer las necesidades de desarrollo y pro-
teccion del medio ambiente de las generaciones presentes y futu-
ras;

» Elrespetoy la promocion del derecho al desarrollo;

» Elrespeto y el fomento de la igualdad de derechos y oportunida-
des de mujeres y hombres;

» El respeto y el fomento del derecho de todas las personas a la
libertad de expresion, opinion e informacion;

« La adhesion a los principios de libertad, justicia, democracia, to-
lerancia, solidaridad, cooperacion, pluralismo, diversidad cultu-
ral, didlogo y entendimiento a todos los niveles de la sociedad y
entre las naciones; animados por un entorno nacional e interna-
cional que favorezca a la paz. Los puntos referidos reflejan lo que
enuncia el Articulo 1 de la Declaracion y Programa de Accion sobre
una Cultura de Paz de la Organizacion de las Naciones Unidas.

El fomento de la Cultura de paz y las nociones relacionadas con el
concepto son fundamentos importantes a inculcar en las generaciones
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que cursan la educacién basica, media superior y superior. La nocién
de paz, de justicia y la promocion de los valores son aspectos que se
deberia promover desde el curriculo de los programas de estudio a fin
de crear conciencia e incentivar la sana convivencia entre los hombres
y mujeres permitird que desde ahorita se estan preparando muchos de
ellos en una modalidad hibrida, presencial o a distancia.

Los seres de esta generacion que han experimentado diversas vici-
situdes desde sus hogares y en si afrontando retos desde el hecho de
coOmo organizar las actividades en el hogar, el hecho de que ambos o
uno de los padres esté inserto en el mercado laboral, desde la situacion
de contar o no con la alternativa tecnologica y los medios de conec-
tividad para hacer esto posible, ademas del hecho de si se vive o no
dentro del hogar un ambiente de respeto, la observaciones de buenas
costumbres y una sana convivencia entre los integrantes de la familia
son elementos que se han visibilizado en tiempos de pandemia. Para
todo ello, coadyuvaria a una mejor preparaciéon humanistica y de con-
vivencia social, el hecho de propiciar desde las aulas presenciales o
remotas, las nociones de Cultura de Paz y derechos humanos.

Salud mental

De acuerdo con el peridédico el Economista, en la Revista médica The
Lancet los efectos negativos de permanecer en cuarentena por tiempo
indefinido tiene consecuencias como irritabilidad, estrés postrauma-
tico y confusion. Este estado de angustia y ansiedad no es dificil de
imaginar como impacta en el rendimiento académico. Para Verastegui,
Alvarez, Trevifio, Lara, Lopez, et. al (2020) existe una variedad de fac-
tores que pudieran repercutir en la salud mental, uno de ellos es el uso
excesivo de dispositivos electronicos; otros que se pueden mencionar
es la sensacion de sentirse solo, desesperanzado y agobiado, lo que
puede conducir al aislamiento social. La pandemia ha exacerbado los
trastornos mentales, siendo los jovenes un sector de mayor riesgo a
sufrir de comportamientos y trastornos suicidas (Pfefferbaum & Nor-
th, 2020).

En una encuesta realizada por la Escuela de Medicina y Ciencias
de la Salud del Tecnoldgico de Monterrey en el afio 2020 a un total de
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594 alumnos de educacion basica, media superior y superior revel6 un
nivel de angustia significativo, alteraciones importantes en la alimen-
tacion, ciclo del suefio y una carencia de interacciones interpersonales,
dada la monotonia y el aislamiento. En el mismo estudio se sefiala que
se encontrd un importante efecto negativo sobre el rendimiento aca-
démico de los estudiantes asi como muestras de fatiga debido a la so-
breexposicion a la pantalla digital y al exceso de informacion. Esto nos
hace reflexionar acerca de la relevancia de tomar cartas en el asunto
por parte de la institucion educativa puablica y privada.

Estudios relacionados con los efectos de la pandemia en la salud
mental en los estudiantes mexicanos es un referente que como profe-
sores de instituciones de educacion es fundamental de reflexionar y
discutir en el espacio académico. Las exigencias escolares provenien-
tes de la implementacion del sistema a distancia ha provocado en los
estudiantes afectaciones a su salud mental y por tanto esta se mani-
fiesta en sus actitudes asi como en sus estado de animo, a la vision de
su propia vida y de su futuro. El confinamiento afecta el desenvolvi-
miento del individuo en diferentes etapas del ser humano y sobretodo
en la etapa escolar en donde la interaccion social coadyuva a la confi-
guracion de su personalidad, a su aprendizaje de como desenvolverse
en el grupo y del sentido de pertenencia a una comunidad escolar.

Este aspecto debe ser tomado en cuenta para ser observado desde las
practicas escolares en el curriculo del programa de estudio y/o grado es-
colar que curse el estudiante, de tal manera que se implementen accio-
nes que procuren el bienestar emocional del estudiante, para asi darle las
herramientas para enfrentar con una actitud positiva el entorno. Estas
herramientas pueden venir del propio curriculo escolar, tal y como ha
sido realizado por la institucion educativa del sector privado al incluir una
actividad fisica relacionado con la conexion del cuerpo y la mente, como
es el yoga asi como el estudio y practica del Mindfulness.

Estas dos posturas procuran y coadyuvan en el bienestar emocio-
nal, mental y fisico del individuo. Este aspecto no solo repercute en su
vida presente y en lo relacionado con el rendimiento académico, sino
en la calidad de vida que resulte de estas generaciones que se estan
formando en el presente y que seran los que determinen su futuro y el
de la humanidad; asi también, su vision del mundo y el bienestar que
promueva en su entorno y en la sociedad en el que esté inserto.
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Mindfulness y yoga

En una conferencia realizada por el Dr. Mario Alongo Puig sefiala que
el mindfulness, en otras palabras, significa estabilizar la atencion (mi-
nuto 42.06 segundos), es una forma nueva de mirar; ayuda a fijar la
atencion en la respiracion y el cuerpo. Es una practica que se ha veni-
do realizando aproximadamente desde hace mas de 2,500 afios.

En relacion a la vision de Kocovski, Segal & Battista (2011) la foca-
lizacion consciente de la atencion en la propia experiencia permite a la
persona aumentar sus habilidades de autorregulacion, favoreciendo un
reconocimiento mas profundo de los acontecimientos sensoriales, cor-
porales, emocionales y cognitivos que experimenta en cada instante; al
estar en consciencia plena de los acontecimientos que se suscitan en el
exterior, el ser humano con la herramienta del mindfulness, como practi-
ca habitual, lo cual cultiva en el actuar la capacidad de estar consciente de
la reactividad emocional y por tanto una mejor regulacion de la respuesta
emocional. Para Germer (2011), lo llama como un componente funda-
mental del mindfulness a poseer una mirada de compasiéon y amabilidad
bondadosa de observar nuestras experiencias en la vida.

Para Davis y Hayes (2011) el mindfulness en contextos educativos
puede reportar tres beneficios, en donde los autores los titulan como
beneficios afectivos, beneficios intrapersonales y beneficios interper-
sonales, los cuales se describen en la siguiente tabla:

Tabla 1. Tipo de beneficios derivados de la practica del Mindfulness

Afectivas Interpersonales Intrapersonales

« Mejora de habilidades metacognitivas. Satisfaccion en las relaciones - Autonoconocimiento

*Mejora la capacidad de atencién « Habilidad para responder constructivamente. - Intuicién

*Regulacién efectiva de las emociones. « Manejo de conflictos y empatia -Modulacién del temor.

+ Disminucién de sintomas depresivos *Reduccién del estrés ~Incremento en la funcién inmune.

+Disminucién de la ansiedad, enfermedades fisicas y « Capacidad para actuar en conciencia en situaciones limite. - Cambios en la estructura del cerebro, engrosamiento en
angustia psicologica regiones asociadas con laatencion.

*Reduccién en la reactividad y flexibilidad en la capacitad - del tronco encefd conel
de respuesta drea emocional

«Manejo de los distractores.

Fuente: Elaboracién propia con informacion de Davis y Hayes (2011)
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Todos ellos buscan proporcionar al individuo una mejor cali-
dad de vida, una atencion plena del presente, a estar consciente de la
importancia de mantener en calma la mente y mas abiertos y atentos
a las posibilidades que nos reporta el mantenerse en el aqui y ahora,
viviendo de manera consciente y en agradecimiento.

En los ultimos afios se han puesto en marcha programas diri-
gidos a estudiantes de diferentes niveles del sistema educativo, lo que
de acuerdo a Palomero y Valero (2016) la practica del mindfulness ha
influido positivamente en el rendimiento escolar y en el comporta-
miento en el grupo social en donde estd inserto el individuo. Asi tam-
bién lo expuesto por Garcia-Rubio, Luna, Castillo y Rodriguez Carva-
jal (2016) se hablan de efectos de una intervencion breve en donde se
introdujo el mindfulness en estudiantes de educacion primaria, con
lo cual se consigui6 una disminucion de problemas de conducta en el
aula, una mejora en las relaciones sociales y un aumento de la relaja-
cion.

Por otro lado, cada vez el mundo cientifico se asoma y acepta la
existencia de la variable de la salud emocional y el bienestar fisico, sin
pretender conducir hacia lo religioso; sino mas que nada orientado a
lo que de acuerdo con Azkarraga y Galliza (2016) exponen que, en
una una investigacion realizada por dichos autores sobre un programa
de formacion para instructores mindfulness en donde concluyen que
“lejos de producir un sujeto sumiso y productivo, la practica meditati-
va promueve una mayor conciencia de las acciones de los individuos
sobre si mismos y sobre el mundo, a través de la reapropiacion de la
atencion y la intencién” (Palomero & Valero, 2016, p. 21).

En Schoeberlein (2011) se sefiala que la introduccion del tema del
mindfulness en los programas educativos debe ser de manera progre-
siva y respetuosa. Se considera que debe prevalecer la practica de ac-
ciones sencillas que ayuden a cultivar las habilidades de autorregula-
cion, la atencion plena, la autoestima, el autoconocimiento, la empatia,
la compasion, la colaboracion, etc.

La inclusion de esta practica que conlleva la revision de literatura
cientifica, la incorporacion responsable, ética y pedagégica, la inten-
cion firme y formal de autoridades del ambito escolar, asi como un
disefio instruccional adecuado al nivel escolar; una integracion pro-
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gresiva en las actividades extra curriculares del estudiante, asi como
la capacitacion de instructores, en donde no solo jugaria un rol im-
portante el poder impartir esta mentalidad, sino que el propio sujeto
sea un fiel representante de esta practica, lo que conlleva a desarrollar
esta practica en si mismo.

El yoga es un ejercicio fisico en donde se conecta cuerpo, mente
y espiritu. Esta practica también se menciona en este capitulo ya que
proporciona beneficios a la salud mental y emocional en relacion a
que ayuda al ser humano a mantener la atencion en el tiempo presente.
Existen diversas variaciones del yoga, posturas y literatura cientifica
que fundamenta su practica y explica a gran detalles sus beneficios,
por lo que, en algunas instituciones educativas privadas lo han imple-
mentado dentro de las actividades extra curriculares.

Reflexiones finales

La pandemia y los ajustes necesarios que ha demando a las institucio-
nes educativas publicas y privadas ha originado cambios emergentes
en donde el compromiso de cada institucion se ha visto reflejada en
las medidas que han optado y aplicado en la inmediatez del momento.
Unas estrategias se abordaron al principio de la pandemia, otras se
fueron reconfigurando y muchas otras se han transformado, como es
la existencia de un modelo educativo hibrido en donde la presencia
intercalada de los estudiantes al asistir una parte del grupo de manera
presencial mientras que otra, desde casa o en algin otro lugar fisico
pero en linea.

En muchos casos, la institucion educativa formula y ejecuta y quie-
nes han quedado exhibidos y al margen de esto son los principales
actores que quedan expuestos y en ocasiones a la deriva, son los pro-
fesores y estudiantes quienes reconfiguran el dia a dia en su quehacer
escolar.

De acuerdo con lo comentado por Beltran Llavador, et. Al. (2020), p. 332:

Esta crisis estd dejando a su paso un reguero de interrogantes
en relacion con el futuro de la educacion...nadie duda de que
ésta va a cambiar...es imprescindible analizar la calidad de la en-
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seflanza remota recibida y las dificultades personales y acadé-
micas que han enfrentado los estudiantes a fin de disponer de
diagnosticos basados en evidencias que permitan a las autori-
dades universitarias disefiar escenarios educativos en el corto y
mediano plazo

Sin duda alguna, la experiencia que la pandemia ha traido a las ins-
tituciones educativas publicas y privadas creard precedentes impor-
tantes que demandaran una nueva cara de la educacion en general, con
nuevos matices y recovecos que se iran ajustado segun lo requiera la
sociedad y sus actores sociales.

El momento actual y sus condiciones estan coadyuvando actualizar
el curriculo de los programas de estudio a fin de incluir unidades de
competencia pertinentes a las condiciones contextuales del &mbito so-
cio econémico y cultural de los estudiantes, en donde la consideracion
de los aspectos socio emocionales toman un rol importante en la for-
macion integral del estudiante que ha vivido una pandemia mundial,
hallazgo sin precedentes en la historia moderna de la humanidad.

Esta generacion de nifos, nifias y adolescentes asi como los que pro-
vienen de la etapa pre escolar estin y estardn ante desafios que pondran
a prueba la manera en cémo influyen en el mundo y las condiciones que
éste les depare enfrentar. Con las herramientas adecuadas insertadas en
el curriculo de los programas de estudio, asi como la actuacion determi-
nante del nucleo social familiar, de los medios de comunicacién, de las
exigencias a nivel nacional e internacional, se generaran hombres y mu-
jeres con cualidades humanas con un mas alto nivel de conciencia y de
accion efectiva en favor de su entorno y no solo ambiental, sino socio
afectivo y de una elevacion de conciencia tal.

Aunque la realidad actual estd siendo de enorme reto y ha impli-
cado caerse y volverse a levantar en el estado de animo, se obtendra
una mejor humanidad que junto con la elevacion de la conciencia, esta
generacion que se est forjando desde ahora, poseen otras herramien-
tas y experiencias, asi como se comprometeran y ejerceran acciones
orientadas a la existencia de una cultura de paz en las relaciones entre
los pueblos, una mayor conciencia y acciones de respeto y observa-
cion a los derechos humanos con seres mas conscientes e involucrados
con su entorno.
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CAPITULO II

Importancia de la Mipyme,
base para la demanda educativa
del profesional de su gestion

DR. ROBERTO DE JESUS CRUZ CASTILLO’
DRA. LAURA DE JESUS VELASCO ESTRADA?
DRA. SIL.VIA GUADALUPE BALLINAS SARMIENTO?
MTRA. JEANETT KARINA CORDOVA CALVO?

Introduccion

Hoy las micro, pequefas y medianas empresas (MIPYMES), tienen
una gran importancia para las economias de los paises, ya que por un
lado son muy diversas y tienen una gran gama de giros productivos,
comercializadores y de servicios, haciendo aportaciones considera-
bles en produccion y distribucion de bienes y servicios; ademas, son
capaces de adaptarse a cambios bruscos para su supervivencia en los
mercados; sin soslayar, los empleos que anualmente generan, lo cual re-
presenta en gran medida el impulso de éstas al desarrollo econémico.

El presente trabajo se estructur6 en dos partes, en la primera se
aborda la cuestién conceptual y clasificaciones de la MIPYME, asi
como su actual importancia, y en la segunda parte, se aborda la pros-
pectiva de éstas.
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1. Las Mipymes, Conceptos Y Clasificaciones

Comenzaremos por presentar algunas definiciones conceptuales del
término MIPYME, lo que sirve de base para la comprension de su ac-
tual importancia. Inicialmente, es posible considerar su origen, a par-
tir de la crisis de finales de los setenta y principios de ochenta que
habia puesto en jaque el hasta entonces, “paradigma vigente”, ya que
de ahi comienza un debate en torno al modelo de produccion en masa
del fordismo en términos de un nuevo paradigma, al que se denominé:
“Especializacion Flexible”, y que se asent6 sobre las bases de estructu-
ras menos rigidas y mas adaptables, uno de cuyos puntos de partida
fue el estudio de las pequenias empresas en Italia (Schmitz, 1993).

Hoy por hoy, cada pais define a las MIPYMES utilizando pautas
esencialmente cuantitativas, que si bien poseen ciertas caracteristicas
similares, también tiene diferencias significativas. Incluso en algunos
casos, no hay consenso dentro del mismo pais; sin embargo, en la ma-
yoria, las variables consideradas son cantidad de personal, cifra de
ventas y niveles de inversion en activos.

Asi, algunas definiciones estdn condicionadas por el estado de de-
sarrollo del pais, por los propoésitos de quienes las enuncian o por el
punto de vista de quienes las utilicen, por ejemplo: una de esas defini-
ciones se apoyan en las siguientes consideraciones:

1. Disponen de una parte reducida del mercado.
2. Esta dirigida personalmente por sus propietarios.

3. Es independiente en cuanto a la adopciéon de decisiones, en re-
lacion a otras empresas; es decir, esta libre de control externo
(Saavedra, 1992)

Por esta razon, los organismos internacionales con el fin de canali-
zar los apoyos financieros y logisticos, también se han dado a la tarea
de establecer clasificaciones para este sector (Saavedra y Hernandez,
2008).

En este sentido, la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT),
considera a la MIPYME como una entidad en la cual, tanto la produc-
cién como la gestion estdn concentradas en manos de una o dos perso-
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nas responsables, asi como las decisiones que se toman en la empresa
(OIT, 1982).

En el caso de nuestro pais, de acuerdo con la Secretaria de Econo-
mia, asi se dividen las empresas en México:

» Microempresas (1 a 10 empleados).

» Pequenas empresas (11 a 30 empleados del sector comercial, y
11 a 50 del sector comercial y de servicios).

« Medianas empresas (51 a 100 empleados del sector servicios, y
51 a 250 del sector industrial).

Otra clasificacion, es de acuerdo con la Ley para el desarrollo de
la competitividad de la micro, pequenia y mediana empresa, reforma-
da en 2019: MIPYMES son micro, pequeias y medianas empresas le-
galmente constituidas, con base en la estratificacion establecida por
dicha Secretaria, de coman acuerdo con la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico, y publicada en el Diario Oficial de la Federacion, de
la siguiente manera:

Estratificacion por Numero de Trabajadores

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

En ésta, se incluyen productores agricolas, ganaderos, forestales,
pescadores, acuicultores, mineros, artesanos y de bienes culturales, asi
como prestadores de servicios turisticos y culturales.

Lo anterior, nos da idea del alcance de éstas, por lo que actualmente
seria imposible visualizar 1a economia sin las MIPYMES, ya que repre-
sentan un gran porcentaje en la actividad econoémica del pais, pues
son una fuente primordial de ingresos, y por ende, las impulsoras del
desarrollo social, ya que ademas generan un gran nimero de empleos.

Asimismo, las MIPYMES tienen gran capacidad de adaptacion gra-
cias a su pequefa estructura, ficilmente se pueden especializar en
un nicho de mercado al que atienden, por lo que son entidades in-
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dependientes predominantes en el sector comercial, siendo también
las principales generadoras de innovacion, y creadoras de productos
individualizados, lo que las hace muy diversas y competitivas; ademas,
en muchas casos auxilian a las grandes empresas en subcontratacion
de servicios, entre otras actividades.

Es tal la magnitud de su importancia, que de acuerdo a los censos
econd6micos (INEGI, 2019), en México existen 4.9 millones de esta-
blecimientos del sector privado y paraestatal, con 27 millones de per-
sonas ocupadas en ellos, donde el 99.8% pertenecen al conjunto de
establecimientos denominados micro, pequefios y medianos. Enton-
ces, del universo de empresas existentes, alrededor de 4.1 millones de
empresas se consideran MIPYMES.

En este sentido, de acuerdo con la Secretaria de Economia (SE,
2020), el 95.4% de los negocios en México son microempresas, el 3.6%
son pequenas empresas, y el 0.8% medianas empresas; lo que suman
el 99.8% del Ambito empresarial en nuestro pais; esto, sin soslayar que
los empleos y la economia estan unidos de manera soélida, por lo que
debemos considerar que el aporte de éstas, es de aproximadamente
el 52% al Producto Interno Bruto (PIB), creando asi un 72% de em-
pleos formales en México, distribuido de 1a siguiente manera:

Microempresas: Generan ventas anuales de hasta 4 millones de pe-
sos, conformando el 95% de empresas a nivel nacional, que aportan el
40% del empleo y el 15% del PIB en el pais.

Pequenas empresas: Generan ventas anuales de entre 4 y 100 millo-
nes de pesos, conformando poco mas del 3% del total de empresas, y
aportando el 15% del empleo, asi como el 14% del PIB en el pais.

Medianas empresas: Generan ventas anuales de entre 100 y 260
millones de pesos, conformando el 1% del total de empresas, y apor-
tando el 17% del empleo y el 22% del PIB en el pais.

De igual forma, en la altima encuesta Nacional sobre Productividad
Competitividad de las MIPYMES del INEGI (ENAPROCE, 2018), se
sefiala que 77.5% de las pequenas y medianas empresas, desea crecer
o expandirse, mientras que al 22.5% le gustaria mantenerse en su ni-
cho y no crecer, pues consideran que podrian tener complicaciones
administrativas; no obstante, éstas
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deberian preocuparse por su crecimiento para asegurar su perma-
nencia en el mercado; esto, apoyado en la profesionalizacion que es
de suma importancia para el desarrollo de las MIPYMES, para que
con conocimientos s6lidos puedan maximizar sus recursos materiales,
humanos y financieros de forma eficiente, y visualizando a los cola-
boradores como el gran recurso, con responsabilidades bien defini-
das, dejando atras el concepto del empleado como ayudante que debe
ser vigilado, llevando a cabo procesos de reclutamiento estructurados
para integrar el recurso humano de mayor calidad y lograr mayores
resultados a corto plazo, ver al proveedor como socio de negocios y no
como un contrincante, creando una simbiosis de rentabilidad econoé-
mica; por ultimo, utilizar de forma acertada la informacion financiera
para la toma de decisiones, y conocer la rentabilidad y valor de la em-
presa, y por tanto generar mayor valor de mercado (VIDAL, 2019).

Lo anterior, con miras a reducir o evitar el rezago econémico en
nuestro pais, el cual es posible que tenga que ver con que la gene-
racion de conocimiento en México que se ha mantenido en niveles
bajos, segtin la encuesta sobre Investigacion y Desarrollo Tecnologico
2014, la cual arrojé que solo el 6.4% de empresas tiene proyectos de
innovacion, y apenas el 1.6% de ellas llevan a cabo actividades de in-
vestigacion y desarrollo tecnologico. Ademas, escasamente el 7.7% de
las solicitudes de patentes fueron realizadas por nacionales en 2017.
Eso, aunado al limitado acceso al financiamiento y las capacidades
institucionales deficientes para promover o propiciar inversiones en
investigacion y desarrollo de nuevos productos o procesos, asi como
la desconfianza en el estado de derecho y la débil vinculacién entre el
sector educativo y productivo son causas asociadas al rezago en la in-
novacion, y por tanto, en el crecimiento de la MIPYME. Para rematar,
durante la pandemia, este sector perdié en ganancias por mas de 30
mil millones de pesos, y de no reactivarse las actividades econémicas,
a finales de afio las pérdidas habrian alcanzado los 250 mil millones
de pesos.

Sin embargo, las MIPYMES al representar un gran porcentaje de
las empresas en el pais, son un medio de impulso del desarrollo al
contribuir al crecimiento econdémico, ya que son entre otras cosas, las
principales generadoras de empleos, y de acuerdo con el INEGI, son
la base de la economia mexicana. De ahi, que desde el 2019 ante el
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reconocimiento de la importancia de las MIPYMES en la consecucion
de los Objetivos de Desarrollo Sostenible y la necesidad de facilitar su
acceso a la microfinanciacion y el crédito, se designé el 27 de junio
como el dia de las MIPYMES, con la finalidad de concienciar y fomen-
tar el apoyo a éstas.

Hoy, en reconocimiento tacito de la trascendencia de las MIPYMES,
el Presidente de la Republica Andrés Manuel Lopez Obrador, a través
del Congreso General de los Estados Unidos Mexicanos, emitio el si-
guiente DECRETO:

SE DECLARA EL 27 DE JUNIO DE CADA ANO, COMO EL
“DIA NACIONAL DE LAS MIPYMES MEXICANAS”.

Decreto publicado en el Diario Oficial de la Federacion de fe-
cha 08 de junio de 2021. De ahi que en lo sucesivo, sea prepon-
derante continuar con el impulso y apoyo a las MIPYMES, como
ese motor de crecimiento y desarrollo de nuestro pais.

2. Prospectiva De La Mipyme

Ante la coyuntura que originé la crisis iniciada en el 2019, producida
por la pandemia de COVID-19, y que generd una alerta sanitaria en el
mundo con un impacto sin precedentes en diversos sentidos, es cla-
ro que muchas MIPYMES pusieron en peligro su supervivencia, pero
también ha sido un parte aguas para lograr que estas organizaciones
sean reconfiguradas y reinventadas, buscando oportunidades para im-
pulsar su continuidad, saliendo de su zona de confort, aprendiendo
nuevas habilidades, utilizando la tecnologia como forma de acerca-
miento al cliente, y sobre todo, perdiendo la costumbre de realizar las
mismas actividades de siempre.

Sin embargo, es probable que la presente moderacion econdémica
del pais influya en corto plazo sobre los planes de gasto de las em-
presas y de los consumidores, ademas de que se mantendra la cautela
sobre los indicadores econémicos; no obstante, diversos analistas con-
fian en la oportunidad de un mejor comportamiento econémico, y por
ende, un mayor crecimiento de las MIPYMEs.
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En este sentido, y de acuerdo con lo proyectado por el Banco de
México (2021): “México crecerd mas de lo previsto en 2021. En la pre-
sentacion del informe trimestral, el Banco de México ha revisado al alza
sus proyecciones para este afo a una horquilla de entre el 5% y el 7%, con
un escenario central del 6%. Su pronoéstico anterior estaba entre el 2,8%
y el 6,7%. Sin embargo, la instituciéon ha corregido a la baja su principal
proyeccion para 2022, de un 3,3% a un 3%. El mayor optimismo se debe
a los cuantiosos programas de estimulo en Estados Unidos y a la reactiva-
cion tanto de la economia mexicana como de la global gracias al avance
de la vacunacion frente a la covid-19. Al mismo tiempo, se espera una
inflacion del 4,8% para el cierre del afio, lejos de la meta del 3%.

El banco central anticipa una vuelta mds rapida a la normalidad tras el
historico desplome del 8,5% en el PIB durante 2020, la mayor caida desde
la crisis de los afios treinta. El crecimiento del 0,8% en el primer trimestre,
inesperado porque se dio en plena sequnda ola de contagios, ha obligado a
revisar, para mejor, las proyecciones de la institucion para el resto del afio.
Si se cumple el escenario central del 6%, se prevé que la actividad econo-
mica del pais vuelva a sus niveles anteriores a la pandemia en el sequndo
trimestre de 2022. Si, en cambio, el PIB crece un 7%, esto puede adelan-
tarse a finales de este afo.”

En este contexto, surge ademas una inquietud por el crecimiento
de las empresas en el entorno econ6mico actual, por la trascendencia
econdmica, politica y social que tienen la mayoria de estas organiza-
ciones en México, ya que las pequefias y medianas empresas (PYMES),
segin el INEGI, son las principales empleadoras. Este tipo de empre-
sas, si bien fueron afectadas por el entorno econémico actual, también
sabemos que la mayoria ha sobrevivido, tal como se muestra en las
siguientes graficas, presentadas en el Estudio sobre Demografia de Ne-
gocios (EDN) del INEGI 2020, cuyo propésito fue identificar los cam-
bios que ha tenido el conjunto de unidades econémicas micro, peque-
fias y medianas del pais, en el contexto de la pandemia por COVID-19,
y que desarrollan actividades econdémicas de los sectores manufactu-
rero, comercial y de servicios privados no financieros, a 17 meses de
concluidos los Censos Econ6micos 2019, para conocer su situacion
demografica, distinguiendo a los establecimientos que han iniciado
actividades en el periodo de mayo de 2019 a septiembre de 2020, los
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que cerraron definitivamente en ese mismo periodo (graficas 1y 2) y
aquellas que se mantienen operando (grafica 3).

Grdfica 1.

Proporcion de nacimientos y muertes de establecimientos a nivel
nacional, por tamano de establecimiento
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Fuente: INEGI, 2020.

Grdfica 2.

Tasa mensual de muertes de establecimientos a nivel nacional, por
sector de actividad econémica 2012-2020
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Grdfica 3.

Proporciones de sobrevivencia y muerte de establecimientos formales e informales
con respecto a sus universos iniciales en 20197, por sector de actividad econémica
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Fuente: INEGI, 2020.

Las graficas anteriores, permiten darnos cuenta que la MIPYME ha
resistido los embates de la actual crisis econ6mica, y en términos ge-
nerales, es 1a que ha sostenido a la economia mexicana, asi también los
pronosticos econémicos son halagadores para el futuro econémico na-
cional y el desarrollo de estas organizaciones, a las cuales se les augura
un crecimiento a corto mediano y largo plazo.

Teniendo en cuenta la actual situaciéon econdmica, es determinante
que estas empresas mejoren sus procesos administrativos, para poder
actuar y crecer en este nuevo escenario, siendo la “profesionalizacion”,
vital en el gran desafio para lograr la sostenibilidad de las MIPYMES;
esto, puede lograrse reconfigurando, reestructurando, reinventando y
siendo creativo en la busqueda constante de aportar valor a las necesi-
dades de los clientes; ademas, con la tecnologia y/o buscando aliados
para la utilizacion de servicios online; apoyandose en la internaciona-
lizacidn, la prudencia financiera y el desarrollo en tecnologia e inno-
vacion, (Expansion, 2020).

Sin embargo, debemos tomar en cuenta que hay un desplazamiento
del poder hacia Asia, y concretamente hacia China, y no sélo del poder
econdmico sino también del politico y cultural, lo cual nos exige estar
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atentos a las oportunidades que esto representa, (El Pais 2018). De ahi
que la pequefia y mediana empresa nacional, deben estar preparadas
para ello, y ahora es la oportunidad de sentar las bases de un creci-
miento sano y bien planeado, donde simultineamente se fortalezca
el mercado interno y se aprovechen aquellos nichos de mercado poco
explotados, siempre rigiéndose con prudencia financiera y la apuesta
a la profesionalizacion, la tecnologia y desarrollo del talento.

Conclusion

Como bien pudimos a preciar, las MIPYMES en la actualidad son la
base de la economia de los paises, por lo que su importancia es inne-
gable y con grande aportaciones a la economia y desarrollo nacional;
sin embargo, muchas veces no cuentan con los recursos necesarios
para su desarrollo de la manera mds adecuada, ante la falta de apoyos
directos, sin mencionar otros grandes problemas de diferente indo-
le que las afectan, como por ejemplo, que bajo el actual esquema de
globalizacion, muchas veces las MIPYMES deben competir con pro-
ductos provenientes del extranjero con valor agregado y a menores
precios, ya que no existe una proteccion real de barreras arancelarias
y no arancelarias que les permita una estabilidad en los mercados. Sin
embargo, gracias a su flexibilidad y capacidad de adaptacion, las MI-
PYMES contintian su crecimiento y desarrollo.
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CAPITULO II11

Fundamentos y etapas de un plan de
sucesion para pymes familiares

C.P. GLORIA EL1SA DUENAS-CHECA'
M. EN C. DANIA RAMIREZ-HERRERA?

Resumen

En este capitulo que presentamos a continuacion hace parte de una re-
flexion teodrica cuyo objetivo es aportar elementos clave para el disefio
de un plan de sucesion en las Pymes familiares que permita facilitar la
transicion, sostenibilidad y supervivencia de la empresa. Es necesario
destacar que el proceso de sucesion es algo complejo y en la mayoria
de las veces ignorado tanto por el Sucedido como por los posibles Su-
cesores, en la medida en que en este proceso se vincula fuertemente la
triada Empresa — Familia — Propiedad y por tanto los vinculos perso-
nales, sentimentales, juridicos y econémicos que afectan directa e in-
directamente, tanto a la familia como a la empresa. El proceso analiti-
co se llevo a cabo a partir de la definicion de dos categorias esenciales
para el trabajo de investigacion: Empresa Familiar y Plan de Sucesion
como resultado de este andlisis ofrecemos una discusion teorica so-
bre las diferentes perspectivas y elementos que entrelazan estas dos
categorias de andlisis, para, finalmente, ofrecer y dar como resultados
los elementos clave que, a consideracion nuestra, son fundamentales
para el disefio e implementacion de un Plan de Sucesiéon en Empresas
Familiares.

" Instituto Politécnico Nacional- UPIICSA glorisa.d@hotmail.com. Colombiana.
2 Instituto Politécnico Nacional -UPIICSA dania.coaching@gmail.com, Mexicana.
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Palabras clave: Sucesion, plan de sucesion, empresa familiar,
pymes familiares

Antecedentes

Durante los ultimos afios la importancia de las Pymes en el crecimien-
to econdmico de los paises de América Latina se ha ido incrementan-
do, asi lo reportan diversos estudios en los que se afirma, por ejemplo,
que el 90% de las empresas son de tipo familiar y aportan el 70% del
PIB de cada pais (Charry, 2018); a su vez, representan el 99% del total
de empresas formales existentes en este continente y generan el 61%
del empleo formal (Dini y Stumpo, 2018); el 87 % de estas empresas
se encuentran en los sectores de servicios y comercio y generan el
64,26% del empleo en la region (Saavedra & Hernandez, 2008).

Gonzalo Gomez, experto en empresas de familia, citado por Charry
explica que:

Entre mas liberal es un pais, mayor es su registro de empresas
familiares. Asi se evidencia en Colombia, Pert, Chile, México,
Uruguay, Costa Rica y Panama con tasas de participacion de este
tipo de companias de entre 80 y 92 por ciento de todo su tejido
empresarial. En Argentina este porcentaje baja a 70 porque, en el
pasado, hubo una época en la que varias empresas familiares fue-
ron vendidas a inversionistas internacionales (Charry, 2018, p. 96).

Estado del arte

Cabe resaltar que en una empresa familiar, es comin que los inte-
grantes de la familia intervengan directamente en la empresa desde
su perspectiva personal, vinculando a ella, sus creencias, valores y
comportamientos establecidos tanto en el ndcleo familiar como en
los diferentes espacios de interaccion social, dichos comportamientos
afectan de forma positiva o negativa el funcionamiento de la empre-
sa y finalmente, va a reflejar la dindmica familiar, tal como lo afirma
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Arias Galicia: “una organizacion es retrato de sus miembros” (citado
por Gutiérrez, 2002, p. 46).

Problematica

Los comportamientos en la gestion de la empresa familiar se podrian
definir como cultura familiar, dentro de esta cultura familiar se pre-
sentan un gran namero de problemas respecto de este tipo de empre-
sas sin importar su tamafo, es decir, si son micro, pequenas, medianas
o grandes, en algunos casos estos conflictos provienen del entorno
externo mientras que otros y quiza los mas importantes son generados
desde el interior de la empresa, para De la Rosa, A.; Lozano, O.; Ra-
mirez, J. (2009) la variedad de problemas que enfrentan las empresas
familiares, son: 1. Problemas de direccién; 2. Problemas entre familia
y negocio; 3. La cultura y costumbres de la familia; 4. La sucesién em-
presarial. En esta ocasién, vamos a enfocarnos exclusivamente en el
problema 4: La sucesién empresarial.

Cuando el fundador de la empresa desea que su legado trascienda, los
planes de sucesion son fundamentales. Si bien, en el largo plazo, 96% de
las empresas familiares colombianas desea proteger su negocio, 80% tie-
ne como objetivo generar utilidades a los miembros del grupo familiar
y 70% asegurar que el negocio permanezca en la familia; inicamente el
22% tiene un plan de sucesion solido, formalizado y comunicado, y 12%
cuenta con un plan menos formal (Monterrosa, 2019).

Por su parte Pantoja et al (2009) mencionan la importancia que tie-
nen el proceso y manejo que se aplique en el momento de realizar un
plan de sucesion, ya que este es determinante para la sostenibilidad y
supervivencia de la empresa familiar.

El relevo generacional es uno de los aspectos mas complicados
para su manejo, el cual implica una preparacion para sortear las
dificultades propias de la sucesion, ya sea porque el fundador
ha decidido retirarse o porque, desafortunadamente, murié. De
este proceso depende la conservacion de la empresa, puesto que
muchas fortunas y familias han acabado con empresas exitosas
por un mal manejo de la sucesion.
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De acuerdo con lo anterior, aunque es evidente la necesidad que
tienen las pymes familiares de otorgar mayor importancia al tema de
la sucesion empresarial desde una perspectiva organizacional y no
unicamente juridica, que les permita facilitar la transicion, garantizar
a futuro la sostenibilidad y supervivencia de la empresa, este proceso
es dificil de enfrentar y afrontar ya que en €l se involucran los senti-
mientos, las emociones, preferencias, el tipo de relaciones existentes
y predominantes entre los miembros de la empresa y esto, si no es tra-
bajado de forma adecuada, podria generar malestar e inconvenientes
para la toma de decisiones en el momento de seleccionar al sucesor.

En este sentido, la investigacion pretende aportar los elementos su-
ficientes para disefiar un plan de sucesion que se pueda implementar
en las empresas familiares dispuestas a utilizar este elemento como
una herramienta fruto de la investigacion cientifica para el desarrollo,
el fortalecimiento y la proyeccion de la empresa a corto, mediano y
largo plazo. Lo anterior teniendo como referente la siguiente pregunta
de investigacion:

Pregunta de Investigacion

;Como disenar un plan de sucesion para las pymes familiares que
permita facilitar la transicion, la sostenibilidad y supervivencia de la
empresa?

Preguntas Orientadoras

» ;Cudles son las caracteristicas de las pymes familiares que permi-
tan Disefar un plan de sucesion?

» ;Cudles son las necesidades actuales y futuras de la triada suce-
sion- empresa-familia para Disefiar un plan de sucesion?

» ;Cual es el proceso para Disefiar un plan de sucesion en las Pymes
familiares?
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Objetivo de la Investigacion

Disefiar un plan de sucesion para las pymes familiares que facilite la
transicion, sostenibilidad y supervivencia de la empresa.

Objetivos Especificos

» Identificar las caracteristicas de las pymes familiares para dise-
flar un plan de sucesion.

» Estudiar las necesidades actuales y futuras de la triada sucesion —
empresa — familia con el fin de disefiar un plan de sucesion.

» Definir el proceso para disefiar un plan sucesiéon en las pymes
familiares Ferreteras.

Marco contextual

Es imprescindible valorar y reconocer la importancia que tienen las
micro, pequefias y medianas empresas en la economia de cada region,
pues, tal como lo afirman Dini y Stumpo (2018) el 99% de las em-
presas formales latinoamericanas son mipymes y generan el 61% del
empleo formal.

La propiedad/direccion de los miembros de una familia, la implica-
cion familiar y la transferencia generacional son 3 elementos basicos
que nos permiten reconocer y caracterizar una Pyme familiar. A ello
se suma la interrelacion existente entre familia y empresa, vision y mi-
sion a futuro, continuidad o permanencia, estabilidad y reconocimien-
to en el mercado de acuerdo a la cultura ideas y valores compartidos.
Asi lo afirman Pantoja, M., Moncayo, R., Belalcazar, A. y Jiménez, A.,
(2016)

Sin embargo, a pesar de la importancia de las Pymes en las econo-
mias modernas que las consideran como punta de lanza para el cre-
cimiento econémico y estabilizadores para las recesiones durante los
proximos anos (Franco—Angel & Urbano, 2019), existen debilidades
intrinsecas que ponen en riesgo su crecimiento, permanencia y tras-
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cendencia generacional, uno de los riesgos con mayor importancia es
la ausencia de un plan de sucesion generacional para la supervivencia
empresarial.

La empresa familiar

Segun Grabinsky la empresa familiar es aquella que estd formada por
dos o mas familiares o familias que se unen como sus duefios y la lleva
a cabo tomando decisiones de todo tipo: legales, operativas, directivas
y estratégicas. Es asi pues que las empresas latinoamericanas en su
mayoria son familiares, logrando un tejido social, econdmico muy alto
en cada uno de los paises, buscando permanecer en las generaciones
subsecuentes, ademads de lograr un éxito, estabilidad, posicionamiento,
sin embargo, para lograr su continuidad se debe realizar mediante la
planeacion de un proceso sucesorio para poder cumplir el deseo de
los fundadores iniciales. Los representantes que intervienen en estos
contratos pueden tener lazos estrechamente ligados como la familia
nuclear (padre, madre, hijos) o familiares consanguineos, o respecti-
vamente distantes como aquellos relacionados por lazos convenidos o
politicos. (Salo, 2016).

Las investigaciones de los diversos estudios sobre empresas familiares
(Cabrera-Suarez y Garcia-Falcon, 1999; Chrisman, Chua y Sharma, 1998;
Astrachan, Klein y Smyrnios, 2002) demuestran que no existe una apro-
bacion sobre la forma de definir a estas organizaciones, pero se puede
realizar un acuerdo teniendo en cuenta algunos factores que establecen
su identificacion, ellos son: la propiedad/direccion de los miembros de
una familia, la implicacion familiar y la transferencia generacional. A par-
tir de estas particularidades, se analizan elementos internos y externos
que se afectan, entre ellos. (Mucci & Telleria, 2004)

Caracteristicas de una empresa familiar

Las empresas familiares tienen particularidades comunes; suelen ser
administradas, dirigidas o llevadas principalmente por sus duefios o
fundadores, teniendo algunas desventajas por tener este lazo que tien-
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de a sufrir concentracion y a generar interferencia de indole familiar
en la toma de decisiones, este aspecto se constituye en un grave obsta-
culo para la 6ptima gestion financiera y comercial, los éxitos y fraca-
sos de la empresa afectan a la familia.

Por su tamafo, cultura, valores, costumbres la mayoria de pymes,
son empresas que pueden acoplarse mas facilmente a cambios que
existan en su entorno, pero con frecuencia tienen dificultades para
tomar o coger la delantera a ellos, porque no dan seguimiento a sus
intereses y se carece de la informacion necesaria, segin Poza (1997)
piensa que la empresa familiar es como “la especie empresarial en el
mundo econdmico mds dgil y mds capaz de competir en el tipo de mercado
cambiante que estamos experimentando hoy en dia”.

Otra particularidad importante son los valores que existan en una
empresa familiar estos son claves para obtener ventaja competitiva y
asi mismo mantenerse a lo largo del tiempo, para representar a una
familia o a las generaciones siguientes los cuales intervienen en la ad-
ministracion de la organizaciéon son principalmente el compromiso, la
responsabilidad, la justicia o equidad, la credibilidad, el respeto a la le-
galidad y el trabajo duro. (Molina Parra, Paula Andrea; Botero Botero,
Sergio; Montoya Monsalve, Juan Nicolds, 2016)

Plan de sucesion

Maria Isabel de la Garza, Argentina Soto, José Luis Esparza, Juan Ma-
nuel San Martin (2018) determinan que la sucesion en la empresa fa-
miliar es considerada como una etapa decisiva para su continuidad se
define como el mutuo ajuste de los roles entre los miembros actuales
y los de las generaciones venideras (Handler, 1994). Para Jonathan
Flack (2019), lider del servicio de Empresas Familiares en Estados
Unidos, afirma que existen cinco principios para preservar el legado
familiar:

1. Pensar en el legado de la empresa familiar y como la fami-
lia puede y deberia continuar dicho legado. Solo el hecho de
pensar en un juicio de sucesion es complicado, y esto es solo la
punta del iceberg. El legado de la familia deberia tener un lider
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en el plan de sucesion, una directiva de sucesiéon y un plan para
abordar este punto.

2. Este plan deberia estar formalizado para poder continuar con
el legado familiar. Construirlo como un plan estratégico orien-
tado hacia el futuro. No es necesario enfocarse solamente en
como hacer la transicion a la siguiente generacién y cémo ellos
serdn, los nuevos directores del negocio.

3. Es importante enfatizar que el liderazgo de la sucesion se ge-
rencia mejor cuando se tiene un plan en el largo plazo. Cuando
este plan se piensa en un periodo de mas de 15 afios, la empresa
familiar puede llegar a tener mas candidatos —familiares o no—
para el manejo de la compaiia.

4. Los miembros de la junta directiva, con diferentes perspecti-
vas en varias industrias, pueden llegar a ser de gran ayuda. Es-
tas perspectivas pueden ayudar en la medida en que la empresa
se enfrente a las situaciones del dia a dia.

5. Un buen plan de sucesion tiene que basarse en una estructura
solida, en la cual esté involucrado tanto el negocio como la de-
terminacion de este. El plan es de buena calidad cuando al pasar
el tiempo se le pueden hacer ajustes, cambios o mejoras en su
estructura. Esto es un proceso continuo y no es algo que se haga
una sola vez.

La planeacion de la sucesion

La sucesion es un mecanismo considerablemente transcendental en
el progreso de una empresa familiar y puede ser el mis importante,
la primordial inquietud por la sostenibilidad de una empresa familiar
a través de las generaciones es desarrollar relaciones solidas y dura-
deras entre las personas que encabezan la Direccion y de los otros
miembros de la empresa.

El objetivo de la sucesion es anticiparse a hechos futuros que po-
drian afectar el negocio y a los miembros de la empresa familiar, ade-
mas de lograr un proceso adecuado para la sucesion y no un proceso
de afin y sin estar desprevenidos para un momento inesperado como
la muerte, o la salud del fundador.
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La sucesion es asi, un proceso que dura entre 10 y 15 afios, el cual
debe cultivarse y observarse de forma muy minuciosa durante todo
ese periodo, porque estos son los afios donde se prepara de la mejor
manera al sucesor, adelantarse a cambios en tanto internos como ex-
ternos como los proveedores, clientes, las politicas gubernamentales,
entre otros, ademas de tener en cuenta a la familia y sus sentimientos
respecto a los cambios propuestos, poniendo en riesgo la planeacion y
la preparacion siendo estd trascendental en el éxito y supervivencia de
cualquier empresa (Gallo, 2011).

Para Javier Gémez Maturano 2019, la planeacién de la sucesion
generacional debera tener un proceso donde estén los subprocesos
y agentes mas importantes involucrados, el Fundador, el Sucesor, y
la propiedad. Este proceso se realiza con la conviccion y el suefio de
la continuidad de la empresa familiar ademés de mencionar factores
internos que podran afectar el proceso del plan de sucesion, a medida
que se va desarrollando, saldran a la luz emociones, conflictos, actitu-
des que afectaran este proceso, ademas de tener en cuenta la cultura,
los valores, la empatia que exista entre ellos, como se da la comuni-
cacion en la organizacion, también se debe tener en cuenta que este
proceso es basado en competencias, habilidades, valores y costumbres
que tengan tanto como familia a nivel individual y como organizacion.

El subproceso de sucesion de la direccion, se tendrd en cuenta la in-
tegracion de la familia en la empresa familiar, asi como también se pre-
paran a los posibles sucesores mas capacitados, para después realizar
la seleccion de un solo sucesor y concluir con el retiro del fundador;
en el subproceso del Traspaso de la propiedad se ejecuta un reconoci-
miento de la propiedad o patrimonio donde se requiere la definicion,
demarcacion o caracterizacion de la propiedad de la empresa que esté
bajo el poder del fundador y permite el control familiar sobre esta,
pero que deberd traspasarse a la siguiente generacion para mantenerla
bajo control familiar, aqui se seleccionara a los herederos, realizando
un reorganizacion de la propiedad y se prosigue a la parte legal para
hacer dicho traspaso; mantener la esencia familiar de la empresa in-
cluye el traspaso de la direccion, el poder o liderazgo pleno y la propie-
dad de ésta (Astrachan, Klein, & Smyrnios, 2002; Sharma, Chrisman,
James, & Chua, 2003; Navarrete Jiménez, 2008; Le Breton-Miller, Mi-
ller, & Steier, 2004), pero también es necesario conservar la colabora-
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cion de otros integrantes de la familia en las actividades de la empresa
(Belausteguigoitia Rius, 2004) y la conservacion del conocimiento o la
caracteristica particular de la familia como ventaja competitiva de la
Empresa Familiar. (Gémez Maturano, 2019)

Método de investigacion

La metodologia que se realizo en esta investigacion sobre Pymes Fa-
miliares y los Planes de sucesion familiar parten de una revision siste-
madtica y rigurosa que permitio rastrear los aportes que diversos inves-
tigadores han realizado respecto a estos temas. Segun Beltran (2005)
la revision sistematica es un estudio integrativo, observacional, retros-
pectivo, secundario, en el cual se combinan estudios que examinan la
misma pregunta.

Para la construccion del andlisis de la teoria, se acudio a la propues-
ta Tranfield et al. (2003) de las tres etapas: planificacion, ejecucion e
informes.

Esta primera etapa de Planeacidn, es necesario resaltar que, en
pro de abarcar la mayor cantidad de estudios posibles, se utilizd como
criterio de busqueda las palabras clave “Pymes Familiares” “Empre-
sas Familiar”, “Sucesion Familiar”, “Plan de Sucesion”, la busqueda se
efectu6 en bases de datos, como: Google Academic, Dialnet, Scielo,
Elsevier y Redalyc, teniendo en cuenta los siguientes criterios de in-
clusion:

e Articulos completos

e Articulos en idioma espafiol

e Articulos nacionales e internacionales, especialmente de Latino-
ameérica

Para los criterios de exclusion se tendra en cuenta lo siguiente:

e Articulos que no estén completos, o que su acceso sea limitado.

¢ Articulos que no estén relacionados directamente con el tema de
investigacion
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Una vez seleccionados los articulos se dispuso a la organizacion y
clasificacioén de los mismos en tres grupos: 1. Por temdtica, 2. Por afio
y lugar de publicacion, 3. Por el tipo de aporte (metodoldgico, tedrico,
practico).

Inmediatamente después de la clasificacion de los articulos se pro-
cedi6 a la lectura y andlisis de los mismos para concluir con la redac-
cion final de la investigacion concluyendo con el resultado esperado
sobre el proceso del plan de sucesion para pymes familiares.

Resultados

Propuesta
Proceso para disefnar un plan de sucesion

Si bien se ha dicho que los planes de sucesion garantizan la continua-
cion y supervivencia de una empresa, realizarlos de manera ordenada
y planificada para cambiar a una persona en lugar de otra, con iguales
o superiores caracteristicas, requiere de un proceso de 4 etapas para
su desarrollo, de acuerdo con Campos Palpa, Ruth Silvia y Garcia Inga,
Diana Paola (2012).

Etapa de planificacion de la sucesion

En este periodo del proceso se puede decir que toda la gestion se oca-
siona fuera de la empresa y la persona mas importante de esta fase, es
el fundador, ya que sera sucedido, aqui la tarea fundamental sera el
disefio del plan de sucesion, donde estaran involucrados, la familia, y
hara parte de la toma decisiones, que seran vitales para la continua-
cion y ejecucion del plan.

El Plan de Sucesion serd de gran utilidad para optimizar las posibili-
dades de continuidad de la empresa y para que el patrimonio continte
perteneciendo a la misma familia; asimismo es una manera de hacer
memoria personal en la empresa, sin importar su presencia, una ma-
nera de vigilar qué, como y a quién se estd dejando como digno repre-
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sentante, asumiendo que al concluir este proceso el favorecido de un
Plan de Sucesion realizado de 1a mejor manera es su sucesor y estara
ligado de la familia.

Para efectos del desarrollo del plan de sucesién a la hora de elegir
el sucesor, que plantea esta investigacion, se tendran en cuenta los
componentes de las competencias que marcardn y haran la diferencia
a cada uno de los postulantes para ser el tinico elegido como sucesor,
segin Aguilera Mancilla, Gabriel; Nahuat Arreguin, Juan Jesus; Badi-
llo Morales, Orlando Daniel 2019, establecen componentes como: el
Saber; Saber Hacer; Saber Estar; Querer Hacer; Poder Hacer, donde la
persona que se encuentre entre el proceso de seleccion requiere del
saber o conocimiento profesional y/o empirico amplio de la empresa,
para ejecutar las gestiones de su cargo, adapte los conocimientos a
los problemas cotidianos, y tenga las habilidades, las destrezas como
ser buen negociador, analizar todas las situaciones que se presenten,
tomar las decisiones apropiadas y necesarias en momento adecuado,
identificar, problemas u oportunidades, manejo de equipo de trabajo,
liderar de la mejor manera, poseer empatia y buena comunicaciéon con
los miembros de la familia y los empleados que no hacen parte de esta,
flexibilidad y adaptabilidad al cambio, proactividad, creatividad, e in-
teligencia emocional, por ello, el sucesor debe saber hacer. asi pues,
debera conocer, la mision, la vision, historia, valores, normas, estruc-
tura, responsabilidades financieras, entre otras, que se van a manifes-
tar en el saber hacer de la persona.

En el saber estar, ademas de los conocimientos, las habilidades y
las destrezas necesarias para desempefar y reemplazar al sucedido, el
posible sucesor tendrd que acomodar a la cultura y politicas organi-
zacionales. Lo que se plantea aqui esta relacionado con las actitudes,
los valores y los intereses tales como ser emprendedor, leal, honesto,
amor por la empresa y la familia, responsabilidad, transparencia, res-
peto, sinceridad, familia, justicia.

Querer hacer es el cuarto componente de las competencias, y a pe-
sar de lo mencionado en los otros componentes, no es todavia suficien-
te para conseguir el éxito de la labor encomendada y ademéas obtener
el triunfo de ser el sucesor, para ello también se necesita que esta per-
sona seleccionada, encuentre motivadores, fisiologicos, de seguridad,
afiliacion, reconocimiento y autorrealizacion, para llevar a cabo los
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comportamientos exigidos al momento de ser nombrado como nuevo
sucesor, en pocas palabras, se estd hablando del querer hacer, lo cual
es indispensable para realizar cualquier comportamiento voluntario.

Por ultimo y aunque no haga parte las competencias, se habla del
poder hacer, siendo este esencial para que el posible sucesor pueda
llevar a cabo los comportamientos del cargo, este aspecto se refiere a
los medios y recursos que exige el puesto de trabajo a desempenar, por
lo que es indispensable el poder hacer.

El estudio que se suministra, por medio de los elementos de las com-
petencias, proporcionar3, las fortalezas y debilidades de cada uno de los
seleccionados a ser sucesores, consiguiendo con ello proceder de manera
apropiada, y asi poder fortalecer todas sus habilidades y con esto mejorar
para vencer sus debilidades (Aguilera Mancilla, Gabriel; Nahuat Arreguin,
Juan Jesus; Badillo Morales, Orlando Daniel , 2019).

Etapa de preparacion del sucesor

Lo mis importante de esta etapa es comunicar a todos quien fue
el elegido como sucesor, a partir del momento en que se hace la co-
municacion, el sucesor nombrado puede empezar su preparacion, de
la mano con el sucedido, para que lo oriente y lo vaya formando, se
empezard a realizar capacitaciones, cursos y demas aprendizajes que
mejoren el desempeno del sucesor, conocer el manejo de las areas de,
Recursos Humanos, Financiera, Marketing, Logistica, Ventas, Produc-
cion etc., ademds deberd delegarse gradualmente responsabilidades,
transferencia de la empresa a largo plazo, manejo de las relaciones
con la familia y empleados asi como los proveedores, clientes y de-
mas personas que hacen parte del funcionamiento de la organizacion,
en conclusion al ser escogido con tiempo el sucesor podra prepararse
con mas tranquilidad.

Traspaso del sucedido al sucesor

Esta etapa es crucial y un poco dificil para el fundador ya que es ins-
tante donde se ve mas cerca su retirada, pues nombrado e Incorporado
el sucesor, el reemplazo del sucedido era el objetivo final del Plan de
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Sucesion, aqui se hace el traspaso del poder y toma de decisiones para
el sucesor, ademas de que todo su posicionamiento se encuentra legal-
mente establecido. Hablar de salir de la empresa es una situacion real,
donde la mejor opcion que puede tomar el sucedido es tomarla por su
propia voluntad y con tiempo y no esperar a que por circunstancias
ajenas o inesperadas, esta retirada sea obligada.

Retirada del sucedido

Como fundador de su empresa, una salida a tiempo le generara satis-
faccion y orgullo de ver como la empresa logra su continuidad, por-
que también es parte de responsabilidad del Plan de Sucesion; ademas
como haya proyectado su retirada, evidenciara otro modo de aplicar
su amplia experiencia, ya sea en la misma empresa o fuera, en otros
establecimientos. Definitivamente, retirarse es una senal clara de con-
fianza hacia su sucesor, el nuevo administrador. (Campos Palpa & Gar-
cia Inga, 2011)

Del plan de sucesion al proceso de cambio

El mundo actual exige, que las empresas familiares de hoy estén en
constante cambio debido a diferentes motivos los cuales estan conec-
tados profundamente con su sobrevivencia, progreso y continuidad,
por tal razon se investigan la forma de transformar las operaciones y
todos los componentes que atribuyan a la mejoria de las labores o car-
gos que se ponen en manos de personas adecuadas y que desempenan
dentro de la empresa.

Las organizaciones deben acoplarse de manera apresurada y con
mucha habilidad en un medio tan versatil, que les exige buscar mane-
ras de sobrevivir, satisfaciendo los requerimientos de ligereza y de la
dificultad del cambio.

Guillermo Murillo Vargas(2018), senala a Hellriegel, Slocum y
Woodman (1998), Goii (1999) quienes determinan que el cambio
se debe a una tentativa conformada por un conjunto de habilidades,
capacidades que poseen los administrativos y los empleados de la em-
presa, luego, si éste no se consigue, los costos son demasiado elevados,
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ademads de afirmar que el cambio solo se da cuando los integrantes de
la empresa poseen sentido de pertenencia por la misma, y se dirigen
hacia metas que vayan por el mismo camino, por lo tanto se puede de-
cir que una empresa familiar se encuentra preparada para realizar un
cambio cuando los miembros que la integran también lo estdn, ya que
todo cambio en ellas, influenciard en cada uno de manera personal y
profesional , es asi que para evitar problemas del equipo y rechazos se
debe establecer fines u objetivos en comun, donde se logre el camino
al éxito de la empresa.

Hablar de cambio organizacional en una empresa es producto de
una planeacion, organizacion, definicion clara y dirigida a los objetivos,
previamente establecidos por parte de los gerentes y los empleados
con el fin de mejorar o restructurar, el trabajo de los equipos, los de-
partamentos, las divisiones o de toda la empresa.

Para efectos de esta investigacion se tendran en cuenta dos mode-
los de cambio organizacionales realizados por los autores Jeffrey Hiatt
y Lewin; el primero llamado ADKAR (Awareness Desire knowledge
Ability), acronimo que se conforma de palabras en ingles que son la
estructura-fases fundamentales que respaldan a este modelo; el segun-
do modelo propuesto por Lewin se analiza bajo 3 niveles, Descongela-
miento, Transicion y Recongelamiento.

En el modelo de Hiatt, la primera fase llamada Preparatoria del
Cambio se habla de conciencia (Awareness) y deseo (Desire), donde
se genera la necesidad y requerimientos para el cambio organizacio-
nal, ademas de las ganas de participar en este proceso, en la segunda
fase de Transicion se describe el conocimiento (Knowledge), donde
se refiere al como concebir dicho cambio, y habilidad (Ability) re-
flejando las habilidades y capacidades que poseen los postulantes a
nuevo sucesor para poder efectuar los cambios pertinentes; la tercera
y ultima etapa o fase Consolidacion, reforzamiento (Reinforcement)
en el sentido de poder mantener el cambio implementado y reforzarlo
con el tiempo.

ADKAR se caracteriza por poder realizar cambios que se manten-
gan a través del tiempo y efectuarse de manera positiva, o sea sus ob-
jetivos y resultados se alcanzan de manera que se den en el orden in-
dicado o de forma secuencial y acumulativa.
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El modelo de Hiatt fue planteado con el proposito de que haya un
procedimiento que se use como guia del cambio organizacional, sin
embargo, todos los miembros que estan involucrados en dicho cambio
deben valorar lo que se va a generar y los beneficios que traera tanto
a nivel individual, asi como también siendo parte de la organizacion
familiar.

En cada etapa de este modelo se tendran en cuenta habilitadores
descritos en la figura 1, los cuales serdn los medios para lograr que
cada una de ellas consigan su objetivo con el mayor éxito posible, adi-
cionalmente se vera la relacion que existe con el modelo que plantea
el psicologo y filosofo Kurt Lewin, quien descubri6 y observé que para
que exista un cambio organizacional se dardn bajo 3 niveles, Descon-
gelamiento, Transicion y Recongelamiento.

En el primer nivel de Lewin (descongelamiento), menciona que
primero se debe preparar el medio en el que se encuentre ya que esta
etapa es donde existe la resistencia de las personas a generar un cam-
bio por causas como miedo a lo desconocido, miedo a perder el po-
der, o econémica y por conflicto de intereses, por tanto para poder
descongelar o romper esa resistencia es necesario hacerlo a través de
la motivaciéon y una apropiada comunicacion del porqué es necesario
dejar atras métodos que se venian realizando para desempefar las la-
bores encomendadas, y mejor volver hacerlo de diferente manera y asi
conseguir mayores beneficios.

El segundo nivel (Transicion), se estable realmente el verdadero
cambio, y perdurard dependiendo de lo que se busque en un tiempo
determinado, para lograr esta etapa de Transicion se debe contar con
un liderazgo fuerte y creible, ademas de ofrecer seguridad y tranquili-
dad, pues en este nivel hay incertidumbre por lo que sucederi a futuro,
por tanto es clave la comunicacién que se maneje para lograr el triunfo
de este cambio, asi que es importante tener un buen sucesor que posea
las competencias necesarias para manejar este nivel en tiempo, comu-
nicacién y con empatia; posteriormente de que el cambio ha sido ad-
mitido por todos los integrantes de la organizacion y efectuado con el
triunfo esperado, se puede afirmar que todo se encuentra en calma y
bajo un nuevo concepto que trajo este cambio para realizar las mismas
actividades, por consiguiente en esta etapa lo definitivo es el interés y
la colaboracion del personal. (Castro Figueroa, 2019)
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Discusion

Una de las conclusiones mas importantes a las que hemos llegado
después de esta discusion tedrica, es que las empresas familiares, al
realizar un plan de sucesion facilitan la transicion, estabilidad y soste-
nibilidad tanto administrativa como financiera de una empresa que, a
su vez, beneficia el desarrollo econ6mico regional. a razén de esto es
fundamental reconocer que las pymes familiares si logran mantener
este proceso de sucesion familiar se facilitaria que estas se mantengan
de generacion en generacion.

Al mismo tiempo, es necesario destacar que existe un lazo estrecha-
mente ligado entre la triada Empresa — Familia — Propiedad, recono-
ciendo que cada empresa cuenta con caracteristicas y particularidades,
como la cultura, valores, emociones, formas de comunicacion, relacio-
nes entre cada miembro de la familia que marcan las particularidades
y diferencias en cada una de estas empresas y, por lo tanto, recomen-
damos que el plan de sucesion sea disefiado a partir estas particulari-
dades y caracteristicas que facilitaran la elaboracion y ejecucion del
mismo.

Coincidimos con diversos autores y planteamos que la sucesion
empresarial es un proceso que dura un tiempo aproximado entre 10 a
15 afios, en los cuales se tendran en cuenta las 4 etapas del proceso: 1.
Planificacion de la sucesion; 2.Preparacion del sucesor; 3. Traspaso del
sucedido al sucesor, y; 4. Retiro del sucesor, como lo mencionan los
autores Campos Palpa, Ruth Silvia y Garcia Inga, Diana Paola (2012),
asi, podrian lograr el éxito sin que los miembros de la empresa familiar
ni mucho menos la misma, pasen por momentos traumaticos, inco-
modos y desagradables, ya que este indica la manera de como tomar
decisiones de acuerdo a, los perfiles, las competencias, habilidades,
comunicacion, valores, motivaciones con los que cuentan los posibles
sucesores y de la misma forma, determinar la capacitacion que se rea-
lizard en cada etapa. Esto conlleva a que la empresa pueda reconocer la
importancia de planearlo con tiempo y con el asesoramiento adecua-
do por los profesionales requeridos para la elaboracion e implementa-
cion del mismo.

Finalmente, concluimos que al momento de realizar un plan de su-
cesion en una empresa familiar, se habla ciertamente de un cambio, y
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mas concretamente, cambio del dirigente, por lo tanto se sugiere tener
en cuenta las fases del modelo de cambio organizacional, 1. preparato-
ria del cambio, 2.de transicion y 3.consolidacion, pues aqui se requiere
que exista conciencia para generar este cambio, ganas y apoyo de toda
la familia, conocimiento y habilidad y por tltimo lograr que el cambio
sea aceptado e implementado y se mantenga, pues al momento de pla-
nificar, preparar, trasferir la empresa y el poder del sucedido al suce-
sor, ocurren cambios forzosos tanto de las personas, la infraestructura,
la tecnologia y/o hasta la organizacion de la misma, por tanto se debe
cuidar que estos cambios generacionales y organizacionales se den de
manera tranquila e impedir problemas y confusiones que se puedan
presentar entre los miembros de la familia.
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CAPITULO IV

Organizacion turistica: tradicion
de mas de 100 ainos

DRA. CECILIA GARCIA MUNOZ APARICIO’
DRA. MARIA DEL CARMEN NAVARRETE TORRES?
DRA. ZOILY MERY CRUZ SANCHEZ?

Resumen

Este capitulo tiene como objetivo analizar la permanencia en el mer-
cado de la operadora turistica portuguesa Viajes Abreu, fundada en
1840 con mas de 175 afios en el mercado, ya que una de las actividades
mas afectadas durante la pandemia ha sido el turismo, debido a que
muchos paises cerraron sus fronteras, ocasionando un caos en esta in-
dustria sobre todo en las operadoras turisticas, por ello la importancia
del analisis. Se utiliz6 un andlisis de contenido con una metodologia
descriptiva a través de fuentes secundarias, teorias, articulos y la web.
Se concluye que la empresa continta siendo la preferida debido a la
calidad de su marca, ya que ésta representa flexibilidad, prestigio, con-
fianza y especializacion ofreciendo productos con una buena relacion
precio-calidad y altos estdndares de servicio.

Palabras clave: permanencia, estrategias, turismo.
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Introduccion

Uno de los sectores més perjudicados por la pandemia ha sido el sector
turistico ya que durante el confinamiento del afio 2020 el mundo se
paralizo, se cerraron las fronteras y su recuperacion ha sido muy lenta
debido a la disponibilidad y aplicacion de las vacunas y de acuerdo con
Babii y Nadeem (2021), los paises mas perjudicados han sido los pai-
ses de la region de Asia-Pacifico y las Américas, ocasionando un des-
plazamiento hacia el ecoturismo, mientras que Europa ha ido abriendo
las fronteras que anteriormente estaban cerradas, pero con muchas
restricciones en cuanto a la entrada de turistas debido a que existe una
variacion de acuerdo con cada pais con diferente regulacion, aerolinea,
hotel, los viajeros deben de estar vacunados ( con cierto tipo de vacu-
na, porque exiten restricciones para éstas, por ejemplo con la vacuna
cansino no se puede entrar a Europa) y esto ha disminuido la demanda
internacional en ell turismo; antes de viajar el turista debe investigar
muy bien a cudles paises puede viajar, por ejemplo Francia exige una
tarjeta sanitaria que certifique la vacunacion, algunas operadoras tu-
risticas exigen cierto tipo de vacunas (Fink, 2021).

En Europa algunos destinos europeos se encuentran con ciertos ni-
veles de riesgo como son: Eslovaquia, Hungria y Polonia con riesgo
muy bajo, Republica Checa, riesgo moderado, con riesgo alto Italia,
Croacia y Alemania y con el riesgo mas alto Gran Bretafia, Francia, Ir-
landa, Islandia y Grecia a los cuales es mejor no viajar debido a que en
cualquier momento pueden cerrar fornteras(Fink, 2021).

Portugal es un pais que actualmente solicita que los turistas esen-
ciales y no esenciales presenten los siguientes requisitos: prueba RT-
PCR (o prueba NAAT similar) con 72h antes del embarque, o la prueba
rapida de antigeno 48 horas antes del embarque, o Certificado CO-
VID digital de la UE vilido, o Certificado de vacunacion o recupera-
cion valido emitido por un tercer pais en condiciones de reciprocidad
mientras que los niflos menores de 12 aflos no necesitan presentar la
prueba, siendo obligatoria que los pasajeros complementen el Formu-
lario de Localizacion de Pasajeros (individual), antes de partir hacia
Portugal o a bordo, disponible en: https://portugalcleanandsafe.pt/en/
passenger-locator-card
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Antecedentes de Viajes Abreu

Empresa creada en Oporto, Portugal hace 175 afios en 1840, por Don
Bernardo Abreu y continta siendo administrada por descendientes
directos de la misma familia en la quinta generacion, es la agencia de
Viajes mas antigua del mundo, y la mas grande que opera en el sector
de viajes y turismo en Portugal.Su sede principal se encuentra ubicada
en Oporto en el Edificio Abreu de Linda a Velha, posicionada en las
ciudades mas importantes del pais como las Islas Azores y Madeira,
con mas de 150 oficinas propias, con expansion en Brasil, Espafia, An-
gola y Estados Unidos. Don Bernardo Abreu, fue comerciante de la
ciudad de Oporto y aperturd la Agencia de viajes Abreu para gestio-
nar pasaportes, visados de emigracion, venta de boletos de tren hacia
Lisboa y boloetos de los barcos que se dirigian a América del Sur, es-
pecialmente a Brasil naciendo esta organizacion (Viajes Abreu, 2021).
En la tabla 1 se observan la historia de la empresa

Tabla 1. Historia de la empresa

Ano Acontecimiento

1840 Bernardo de Abreu, comerciante abrio la Agencia Abreu realizar los pasapor-
tes, visados de emigracién y viajes de barco para América del Sur, sobre todo
para los que pretendian emigrar a Brasil ya que él era inmigrante de Brasil.

1950 Posterior a la 2a. Guerra Mundial se incrementé la aviacion comercial, inicia-
ron los viajes en grupo, excursiones y ciurcuitos. Inicia la actividad de carga.

1960 Se nombra el priemr representante de Brasil y se constituyen oficinas en Rio
de Janeiro y S. Paulo. En los ailos 607's se abren oficinas en Lisboa, Coimbra 'y
Faro.

1970 Continua la expansion internacional con la apertura de oficinas en Nueva
York, Madrid, Londres, México. Caracas y Buenos Aires.

1980 Navio Funchal, surge la especializacion como los departamentos de Empre-
sas, Congresos, de Grupos e Incentivos, Turismo Religioso, etc.

1990 Se inauguran oficinas centrales en Linda-a-Velha (Oeiras) en los alrededores
de Lisboa, con la Sede Social y un alargado conjunto de servicios en Oporto
asi como en las islas de las Azores. Servicio especializado de teléfono, hora-
rio prolongado, canal de internet y posteriormente pagina web.
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Ano Acontecimiento

2000 Expansién en Portugal en centros comerciales con 130 tiendas propias. Con-
cepto de Mundo Abreu en una feria de viajes con proveedores, compaiias
aéreas, cruceros y entidades oficiales.

2003 Abreu on line se cre6 en 2003 y en la acualidad es uno de los principales
mayoristas online de Europa.

2010 Marca de confianza con millones de clientes que han utilizado sus servicios
con su orientacion historica.

Fuente: Elaboracién con base en Viagens Abreu (2010), Viajes Abreu (2015).

Esta empresa invierte en tecnologia y posee una plataforma van-
guardista, siendo considerada como una empresa innovadora (Viajes
Abreu, 2021).

En la siguiente tabla se observan algunos reconocimientos de la
misma.

Tabla 2. Reconocimientos de la Agencia

Afno Reconocimiento
2007 Placa de Oro al Mérito Turistico en Espaia.
2008 Reconocimiento a su labor en Cuba (primer reconocimiento otor-

gado a una agencia en Cuba).

2012 World Travel Awards por Wall Street Journal.

2015 Marca de Confianza en Portugal, siendo valorada por el consumidor,
durante 15 anos consecutivos.

2017 Marca de Confianza por el consumidor

Fuente: Elaboracién con base en Viajes Abreu (2021).

Es una empresa familiar que posee capital propio y su enfoque es
el cliente manejando paquetes principalmente en Europa (Portal de
América, 2015).

Las ventajas que esta organizacion ofrece son salidas garantizadas
independientemente del nimero de pasajeros que contrataron, tras-
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lados en unidades modernas con guias y choferes capacitados en su
academia, con guias poliglotas, las estancias son en hoteles de 4 y 5
estrellas y en clase econdmica 3 y 4 estrellas con comidas incluidas. A
partir de 1952 ofrecen tours en EE. UU., Africa y Asia. En cuando a
servicios ofrece mas de 185 000 hoteles y servicios terrestres en 120
paises y 4 900 destinos. Conectados con mdas de 8 000 mayoristas y
agencias de viajes en todo el mundo (Viajes Abreu, 2021).

Estado del Arte

Turismo

El turismo ha sido una actividad pionera en la introducciéon del comer-
cio electronico, lo que ha permitido que se desarrolle y proporcione
mejores servicios a sus usuarios, considerada como una actividad que
convencio6 a éstos a utilizarlo (Fiallos, 2019; Bonduki, 2009).

Se relaciona con el movimiento transitorio de las personas hacia
lugares que no se encuentran cerca de donde vivene incluye todas las
acciones realizadas en un periodo de tiempo, mientras que un destino
turistico es una zona con una ubicacion determinada en la que un vi-
sitante se aloja y el producto turistico se confoma por la parte tangible
e intangible del servicio para la satisfaccion de una necesidad (Organ-
zacion Mundial del Turismo [OMT], 2021). Un producto turistico es
la mezcla de lo tangible e intangible, reconocidos al consumirse (Ma-
chado y Hernandez, 2008).

Gracias al uso de la tecnologia en la actividad turistica, como es
el e-commerce, el sector turisto ha incrementado la competitividad y
generado estrategias de desarrollo y mejoramiento continuo, lo que ha
logrado que este se consolide como una actividad sostenible y susten-
table para la sociedad de cualquier region (Fiallos, 2019).

Comercio Electronico

El comercio electronico surge como venta por catalogo en 1920 en
los Estados Unidos siendo novedoso ya lasa personas podian comprar
sin ver el producto a través de fotografias en lugares donde era dificil
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llegare (Liberos, 2011). Este posee cualidades que lo hacen atractivo
e impulsan el crecimiento como es el costo del acceso a internet y la
combinacion de tecnnologias que favorecen la retroalimentacion del
cliente (Figueroa, 2015), también se ha transformado en la manera de
realizar cambios en las ventas y suministro en las empresas de forma
global, para ser mds flexibles en su operaciones y asi estar mas cerca
tanto de clientes como proveedores ademas de realizar una operacion
comercial en que los stakeholders interactiian de forma electronica en
la compra de bienes y servicios en vez de realizar el intercambio de
manera personal (Sanabria, Torres y Lopez, 2016).

Para Cruz y Gandara (2003:108) la innovacion y mejora permanen-
te es parte del martketing con el comercio electronico en internet con
la informatica y tecnologia va creciendo y los cambios con respecto al
aflo anterior posee un mayor potencial.

Gestion empresarial

Una organizacion es competitiva, cuando conserva sus ventajas com-
petitivas, mismas que se encuentran en su habilidad, recursos, cono-
cimientos, innovacion y atributos empledndolos en factores como la
planeacion estratégica, el liderazgo, enfoque a los consumidores, per-
sonal, procesos, y calidad para asi, permanecer en el mercado con una
posicién econdémica solida y lograr el éxito sostenido, (Luna, 2012,
Gonzalez, et Al. 2016).

Santamaria (2017) afirma que la calidad es un factor que impulsa a
una organizacion a alcanzar una ventaja competitiva para diferenciar-
se de la competencia y que con la gestion propicia a la empresa a lograr
objetivos y satisfacer a los clientes.

Algunos puntos importantes para una buena organizacién en una
organizacion son:

e Planeacién y control estratégico a corto y largo plazo
» Estructuras organizacionales horizontales.

» Uso de tecnologia avanzada.

« Gestion participativa
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» Anilisis de la competencia y formulacion de estrategias, asi como
la cadena de valor, reingenieria de procesos y contabilidad estra-
tégica. (Mufoz et.Al., 2015).

Para Cabrera et. Al. (2015), la gestion es un sistema integrado por
diversas fases que cumplen son sus condiciones con base en en los
procedimientos, control, mejora, auditoria y politicas y segun los es-
cenarios competitivos del mercado laboral se crean continuamente
empresas con modelos de negocio de autoempleo para el desarrollo y
crecimiento de un lugar (Moriano, Palaci y Morales, 2006).

Una organizaciéon necesita ponderar factores como la innovacion,
practicas de gestion y emprendimiento para obtener un buen rendi-
miento, ser rentable y lograr el éxito, todo esto con una vision y ob-
jetivos a corto, mediano y largo plazo empelando la creatividad asi
como un plan estratégico bien delimitado por lo cual la planeacién
estratégica es la clave de la planeacion total de una empresa y el éxito
del desempefio de la misma (Lopez-Lemus y Garza, 2019).

Objetivo

El objetivo de la investigacion es analizar la permanencia en el merca-
do de la operadora turistica Viajes Abreu, empresa familiar, para ello
se hace una pregunta ;como ha permanecido en el mercado esta orga-
nizacion por mas de 175 afios, incluyendo pandemias?. Se escogio di-
cha empresa apra analizar sus estrategias ya que el sector en el que se
encuentra ha sido el mas afectado por la crisis sanitaria actual, siendo
un caso de estudio para su andlisis.

Metodologia

Se utilizé un analisis de contenido con una metodologia descriptiva a
través de fuentes secundarias, teorias, articulos y la web como estudio
de caso. Se analizaron los articulos y teorias para llegar a una aproxi-
macion teorica, posteriormente se realizo el andlisis de la empresa y
asi determinar su permanencia en el mercado.
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El andlisis de contenido es una herramienta de gran utilidad basa-
da en el andlisis y la interpretacion de fuentes documentales (Guix,
2008) mientras que la metodologia descriptiva analiza las caracteris-
ticas de un fenémeno sin entrar a conocer las relaciones entre ellas
y puede se a través de la observacion, método de caso y encuesta de
investigacion (Rus, 2021).

Resultados

Para iniciar se realiz6 un analisis FODA (Fortalezas, Oportunida-
des, Debilidades y Amenazas) de la empresa como se observa en la
siguiente tabla.

Tabla 3. Analisis FODA de Viajes Abreu

Fortalezas Oportunidades
Empresa de mas de 175 aios. Comercio Electrénico
52 Generacion familiar Servicios con guias poliglotas.
Presencia en Europa (Portugal y Espana), Posee una plataforma vanguardista.
América (Brasil) y Africa (Angola). Oferta turistica en 120 paises y 4900
Mas de 150 oficinas propias. destinos.
Red de ventas. Politica gubernamental: desarrollo y
Informatizacion (plataformas). recuperacion del turismo.
Tendencia actual: comercio electrénico
yTIC.

Fuerza mundial: conectados con 8000
mayoristas y agencias de viaje.

Debilidades Amenazas

Estrategias publicitarias. Pandemia mundial.

Cancelacién de viajes programados y Servicios novedosos de otras agencias.
eventos por falta de convocatoria. Nuevas rutas turisticas a través de opera-
Funcionamiento de la plataforma. doras turisticas en la web.

Competencia de precios.

Competidores del mercado: operadoras
turisticas, agencias de viajes.

Fuente: Elaboracion propia con base en Viajes Abreu (2015).
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En la tabla se observa que actualmente una amenaza es la pandemia
mundial ante el virus covid-19, que, aunque ya hay muchos vacunados,
no evita que las personas se puedan enfermar, otra son las nuevas ru-
tas, en este caso el turismo de aventura y el ecoturismo actualmente
son muy demandados. En cuanto a las debilidades la mas importante
es el funcionamiento de la plataforma ya que el turismo actual se co-
munica en las redes y web, mientras que en las fortalezas destaca el co-
mercio electrénico y de acuerdo con Silva (2009) para que una orga-
nizacioén sea competitiva debe incursionar en las telecomunicaciones
y la gestion empresarial. Es por lo que esta organizacion ha perdurado
en el mercado y en el momento es la agencia mas grande de Portugal,
ya que desde el afio 2015 ha ido avanzando con tecnologia XML “host-
to-host”, la cual permite a los duefios de los motores de busqueda inte-
grar el inventario de la empresa, manteniéndolo actualizado en tiempo
real, con imagen intacta y por supuesto con técnicos online ademas de
ofertar precios competitivos (Viajes Abreu, 2015).

Otros aspectos que se evaluaron son los siguientes se observan en
la siguiente tabla:

Tabla 4. Evaluacién de Viajes Abreu

Caracteristicas Viajes Abreu

Servuccion Buen servicio con excelente trato.

Organizaciéon Informacion concreta, Util y veraz, buen trato al cliente.
Ubicacién Plataforma amigable.

Entornos cambiantes Guerras, pandemia, crisis.

Escenarios competitivos Comercio electrénico y redes sociales.

Expectativas del cliente Turismo anticovid, los clientes deben estar seguros de

que durante el viaje no se vayan a contagiar.

Marketing Comercio electrénico, TIC, redes sociales.

Fuente: Elaboracion propia.
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En cuanto a la servuccion, la cual es la manera de alcanzar altos
niveles de servicio, Roman (2012) afirma que cuando se alcanza la
produccién de un servicio es la parte visible de las empresas ya que
se contempla la manera en que se distribuyen y utilizan los servicios,
parte basica para la supervicivencia de éstas, siendo los elementos de
la servucciéon: consumidor forma parte de la produccion del servicio,
soporte fisico que incluye lo necesario para producirlo (computadoras,
instalaiones), personal y servicio. La organizacion se observa en sus
plataformas y puede ser en varios idiomas. En cuanto a la ubicacion
ademads de encontrarse en diversos paises y tener 150 oficinas propias,
en la web ensefa su presencia, esta compania ha pasado a través de la
historia con muchos entornos cambiantes, como las guerras (12. y 22,
Guerra muncial epidemias, pandemias como la viruela, gripe espafio-
la, asiatica, VIH), crisis econdimicas ( la Guerra de los Treinta Afios,
Guerra Civil Espafola); también ha vivido escenarios competitivos
como es la lucha por la region del Mediterrdneo debido a que esta
cuenca mediterranea ha registrado aproximadamente 269 millones de
turismas internacionales en el afio 2018 (Ibafiez, 2020). Con relacién
a las expectativas del cliente, los turistas van a escoger detinos turisti-
cos donde el riesgo de contagio sea minimo y actualmente las agencias
estdn trabajando con sellos de “viajes seguros” “ libre covid” y sobre
todo que contemplen todos los protocolos de salud y requerimientos
del mismo para realizar el viaje (Esquivel, 2020), en este punto cabe
mencionar que en Portugal existe una etiqueta de acuerdo con la Di-
reccion General de Salud en Portugal llamda “Clean & Safe” (limpio y
seguro), la cual es valida por un afio y la estan utilizando los operado-
res turistico para demostrar que llevan a cabo todas las disposiciones
sanitarias con relacion al covid-19 y evitar contagios en los destinos
turisticos.

Discusion

Esta organizacion y empresa familiar ha demostrado liderazgo en
la organizacién debido a su permanencia en el mercado debido a la
servuccion, infomatizacion y sobre todo a su presencia en la web y
accesibilidad en su plataforma y a pesar de iniciar como una empresa
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familiar ha ido creciendo con el paso del tiempo, se relizo un diag-
nostico estratégico para conocer los factores internos y externos que
afectan la organizacién como son las amenazas, fortalezas, debilidades
y oportunidades y la gestion que realiza 1a misma, se concluye que es
una organizacion bien organizada y que ha sabido reconocer los en-
tornos competitivos y cambiantes, cumpliendo con las expectativas de
los clientes con tecnologia y servicio, adelantindose muchas veces a la
época y tratando de manera respetuosa, atenta y educada a sus clien-
tes. El éxito empresarial depende de varios factores relacionados algu-
nas veces con la persona que dirige la compaiia, otras veces al medio
ambiente en el que se desarrolla ésta con una dindmica favorable a los
agentes econOmicos con impacto en los sectores de produccion del
area (Pefaloza, Ramirez y Barrios, 2016), el logro de Viajes Abreu se
deriva a que es una empresa que ha sabido enfrentar los escenarios
cambiantes que se han presentado a través del tiempo en conjunto con
la gestion empresarial.

La globalizacion ha provocado la transformacion en las formas de
manufactura, clima laboral, intercambio comercial, intercambio em-
presarial en escenarios cambiantes, volatiles y complejos, el éxito en
las organizaciones depende de su adaptaciéon a las condiciones cam-
biantes del mercado y durante la pandemia a su reinvencion y adapta-
cion con relacion a clientes y sobre todo a las TIC asi como a la resi-
liencia (Mufoz et. Al 2015).
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CAariTuLO V

La Cultura Agil, como factor clave
de la transformacion digital de
las empresas en México

OMAR MEjia RODRIGUEZ!

Las empresas estan en un proceso de alta competitividad y la bus-
queda de desarrollar equipos altamente eficientes. La evolucién a una
“cultura Agil”, en paralelo con la “transformacién digital incremental
TDI”, implica generar un proceso de gestion. El cambio cultural se
debe entender como el cambio de actitudes, de habitos de trabajo, de
conductas, de comportamientos que actualmente se viven y que sean
afines con la Cultura Agil a implementar. La transformacion de cultu-
ra tiene efectos en la estrategia, la tecnologia, los procesos, 1a estructu-
ra organizacional y a las personas, por lo que es importante gestionar
su desarrollo.

En el presente capitulo se examina el proceso de transformacion
hacia una cultura Agil, la cual implic6 disefiar una metodologia que
incluy6 diagnostico, implementacion y acompafiamiento, para llevar a
cabo el proceso de transformacion.

Podemos entender la Transformacién Digital como la evolucion del
modelo de negocios y la incorporacion de tecnologias que permiten
acelerar el ciclo de la organizacion, con el fin de generar el mayor be-
neficio en el menor tiempo posible, gracias a la toma inteligente de
decisiones, la sistematizacion y automatizacion de procesos, la dispo-
sicion de estructuras agiles y la generacion de valor agregado.(Galindo,
2019)

T Universidad Autobnoma de Guadalajara
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Palabras claves en este capitulo son: Metodologia ‘Agile’, Transfor-
macion Digital, Cultura, Instrumento, Lideres.

Las empresas tradicionales u analdgicas estan perdiendo rentabi-
lidad y preferencia por los consumidores nativos digitales, los cuales
cada dia estan en aumento.(Okishige et al., 1997a)

La eficiencia de los procesos, la comunicacion y la toma de decisio-
nes eficiente son factores claves es decir que las empresas y su cadena
de valor se tienen que trasformar digitalmente, evolucionar el modelo
de negocio y la forma de asociatividad tradicional, y desarrollar un
modelo de negocio futuro, asi como el nivel de interacci6on, conec-
tividad de toda la cadena de valor entre otros elementos para poder
continuar compitiendo y dar respuesta a las necesidades del mercado
que evoluciona todos los dia. (Uclés et al., 2016)

Las empresas digitales tienen que ser muy “Agil” para reaccionar
adecuadamente a los cambios existentes. Se han presentado cambios
importantes con respecto a los ultimos afios debido primordialmente
a la presencia de las “tecnologias de la informacion y 1a comunicacion”,
también conocidas como “TIC”. Las cuales han generado cambios en
los usos y costumbres de los consumidores. La revoluciéon digital no
admite alternativa posible, y nos conduce a la creaciéon de nuevos
mercados, generar nuevos productos y mejorar el servicio para poder
competir en esta era (Carrancio, 2018).

“Es en este contexto, donde empiezan a emerger las nuevas
estructuras organizativas derivadas de la metodologia ‘Agile’, la
agilidad se percibe como un aspecto clave de un modelo opera-
tivo saludable para innovar e implementar estrategias enfocadas
a responder a los rapidos progresos e influencias del mercado”.
“Orientacion hacia una organizaciéon es atn territorio descono-
cido para la gran mayoria de las empresas, trascendentalmente,
para aquellas organizaciones tradicionales que tratan de trans-
formarse en agiles” ( “An approach for a successful...” - Google
Académico, s/f; Valderrama, 2019).
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Es por ello por lo que hacer la pregunta de que si ;Una adecuada
medicion de la cultura Agil, favorece la reestructuracion organizacio-
nal para el logro de los objetivos?

Podemos plantear que el objetivo que se pretende es, Proponer un
instrumento para la medicion de la cultura Agil como paso inicial de
las cinco etapas de la transformaciéon de la cultura organizacional las
cuales son: Diagnostico de cultura Agil, desarrollo del plan de accién
para la transformacion de la Cultura Agil, Modelo cultural de lideres
Agil, Desarrollo de lideres y colaboradores para la alineacion de los
procesos a la transformacion digital incremental (TDI).

El instrumento de cultura Agil tiene como objetivo evaluar los
“items”, a trabajar dentro de cada una de las organizaciones. En conjun-

to con los lideres para lograr una cultura Agil, al tener un diagnostico,
podemos desarrollar un plan de trabajo adecuado a cada una de las
empresas, sin perder los valores individuales de cada organizacion, asi
como su mision y vision a lograr.

Los efectos que ha traido el COVIT-19 a las empresas, tradicionales o
analdgicas, ha generado una baja en la rentabilidad y en algunos casos, al
cierre de sus operaciones. Es por ello que resulta importante contar con
un modelo de trasformacion digital, ademas de transferir buenas practi-
cas administrativas de la industria de la alta tecnologia como lo es la cultu-
ra Agil, puede apoyar a las empresas mexicanas a generar nuevos valores
agregados, modificar los modelos comerciales y sus clientes para lograr la
rentabilidad de las empresas. (Ti et al., 2012).

Los autores Evans & Wurster (1997) describen que se esta viviendo
una aceleracion gracias al cambio de la tecnologia, inclusive con la rece-
sion global. Un elemento importante de la trasformacion digital que se
esta viviendo es la velocidad de los cambios y como la empresa hace fren-
te a ellos, la cultura empresarial es vital para el éxito de las organizaciones
hoy en dia, el uso de la informacién para la toma de decisiones, modifi-
cando las empresas y su arquitectura empresarial a una arquitectura digi-
tal. La trasformacion digital no es un fenémeno aislado o tnico, sino un
ejemplo de un conjunto de tendencias mas amplias y profundas que estan
reconfigurando el mundo de los negocios. (BBVA, 2015)

Evans & Wurster (1997) definieron que los negocios y el mundo se
encuentra hiperconectado con una muy alta intensidad digital y cre-
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ciendo, definen que los negocios se estan abriendo a la innovaciéon en
los modelos de negocios. Aunque también define Ricart (2015) que
es dificil predecir con exactitud qué depara el futuro de los negocios,
ya que el catdlogo aumenta cada dia, con nuevos modelos de negocios.
Los cambios radicales que se estin observando son, que las empresas
que no otorguen un valor claro al cliente o consumidor desapareceran.
Se observa el fortalecimiento de los negocios globales, con un rapido
crecimiento internacional (Ricart, 2015), la importancia de la exce-
lencia para atender a los clientes y que son el objetivo fundamental
de cualquier buen modelo de negocio. “Joan E. Ricart IESE Business
School” (BBVA, 2015).

En el tiempo del COVID-19, la necesidad de una trasformacion di-
gital y sus desafios como el cambio de 1a cultura laboral tradicional, a
nivel mundial se han puesto de manifiesto, 1a transformacion digital y
el cambio a una cultura Agil, es un elemento clave para la subsistencia
de las empresas. Esto ha sido poco abordado en México, es necesario
un trabajo multidisciplinario ya que la insercion de tecnologia “TIC”,
no es suficiente, sino el cambio o modificacion de los modelo de nego-
cio para las empresas puedan entender, adoptar y rentabilizar los cam-
bios de estas nuevas formas de administracién y adopcion tecnolégica
para el funcionamiento y gestion de las empresas (CEPAL, 2020).

Habiendo definido el problema y fundamentado te6ricamente la
importancia de la creaciéon de un instrumento para la medicion de la
cultura Agil, se aplic6 a una empresa del estado de jalisco y su compe-
titividad, se procedi6 a la reflexion y se estudio la cultura y como afec-
ta a las empresas en relacion a la baja de la competitividad y o el cierre
de las mismas, a continuacion se realizo la planeacion del instrumento
propuesto, para posteriormente realizar el levantamiento en la empre-
sa de estudio y realizar la observacion y la medicion de los resultados.

Se escogi6 a una empresa de la zona metropolitana de Guadalajara
México. Con las siguientes caracteristicas: Empresa Pymes del sector
servicios financieros, con un grado de digitalizacion definida como
tradicionales y con una administracion familiar.

En la siguiente Figura 1 se observan los elementos que conforman
la cultura Agil, de la cual se medirdn las variables antes mencionadas.
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Figura 1. Elementos que conforman la cultura Agil.

Cultura

Cultura Agil - g
Agil

\. J

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 1, se observa un mapa en donde se enlistan los elemen-
tos que conforman la cultura Agil.

Tabla 1. Elementos que conforman la cultura Agil.

Satisfacer al cliente
Aceptar los Cambios

Entregar con frecuencia

Trabajar juntos

Construccién de Proyectos o nuevos retos.

Tiempo cara a cara (Stand up meeting)
Medir Progresos

Desarrollo sostenible

Atencién continua

Mantenga la simplicidad

Equipos Organizados

Reflexion sobre la efectividad.

Cultura
Credibilidad
Respeto
Imparcialidad
Orgullo

Companerismo

Cultura Organizacional
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Enla Tabla 2, se presentan las variables y dimensiones de la cultura

Agil.

Tabla 2. Variables y dimensiones que conforman la cultura Agil.

VARIABLES

Cultura Agil Capacidad de crear y responder al cambio con el fin de obtener
ganancias en un entorno empresarial turbulento. +Es la capacidad de
equilibrar flexibilidad y estabilidad

Dimension Conjunto de modos de vida y costumbres, conocimientos y grado

Cultura de desarrollo artistico, cientifico, industrial , en una época, grupo
social.(cultura rae - Buscar con Google, s/f) (Valderrama, 2019)(Beedle &
Schwaber, 2007)(Milla Flores, 2016)(Stella Restrepo O et al., 2009)(De
et al., 2008)(Carrancio, 2018)

Dimensién Es el modo en que la compania percibe, anticipa y responde a los

Agil cambios al mismo ritmo del mercado, movilizdndose con rapidez y

flexibilidad para afrontar los retos. Se trata de entregar mas valor al
cliente de forma mas rapida y eficiente(Valderrama, 2019).

Esta investigacion es de caricter empirico estd basada en el mode-
lo teorico construido, se analizé el comportamiento de las variables
escogidas en el ambito de la cultura laboral. En concreto, y dada la
naturaleza de nuestra investigacion, se ha seleccionado al universo de
la empresa muestra, con lo que se aseguraba una cierta relacion de
interés y conocimiento con la materia de la investigacion que busca
explicar la cultura laboral de la organizacion.

Se realiza la seleccion de la poblacién objetivo, el primer paso en el
estudio empirico es el que corresponde a la poblacion de 1a organiza-
cion siendo un total de 91 instrumentos levantados que corresponde
al 100% de la poblacion.

Para ser coherentes con el objeto del estudio y facilitar la contesta-
cion a los empleados encuestados, se utilizo un formulario de encuesta
digital. Estd herramienta facilito el disefo del cuestionario, asi como el
posterior analisis de los datos. Para el disefio del cuestionario, se utili-
z6 el trabajo previo de un estudio tedrico, que ha supuesto la revision
de literatura especializada de los temas de cultura, liderazgo y Agil.
Los elementos del cuestionario fueron seleccionados de las principa-
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les competencias identificadas con el método Great Place to Work y
las metodologias Agil.

El instrumento fue disefiado con una escala de Likert, para lo cual
a los empleados incluidos en la muestra se les ha pedido que asigna-
ran una puntuacion a cada uno de los items, en funcion de la impor-
tancia, para ver qué parte de ellas consideraban de mayor relevancia
(Hernandez, 2003). El método de evaluaciones sumarias (escala de
Likert), una escala psicométrica con uso en encuestas para la investi-
gacion en ciencias sociales. El encuestado responde a una pregunta de
un cuestionario sefialando, en funcion de su criterio subjetivo, el nivel
de acuerdo o desacuerdo con una pregunta. Se utiliz6 una escala Likert
con una graduacion de uno a cinco, donde uno significé que se esta en
total desacuerdo con lo que se plantea, y donde cinco corresponde con
un acuerdo total.

Una de las grandes dificultades del disefio del cuestionario fue la
redaccion de los items para poder preguntar a los encuestados lo rela-
cionado a la cultura Agil, un drea de conocimiento poco relacionada,
con una terminologia en parte desconocida socialmente.

El trabajo de campo se extendi6 desde el mes de enero a febrero del
2021. Los resultados fueron la obtencion de una amplia muestra de 91
instrumentos debidamente contestados por los colaboradores de la or-
ganizacion. El dato supuso un nivel de respuesta del 100 % en relacion
con el total de los empleados. Esta cifra es representativa para una
prueba piloto. De esta forma, se pusieron de manifiesto algunas de las
dificultades que el cuestionario piloto presento para los encuestados,
realizando las modificaciones pertinentes. La redaccion fue mejorada
propiciando una mejora en la precision y comprension de los elemen-
tos del cuestionario para los entrevistados.

Después de la eliminacion de los datos atipicos y atipicos extremos
la base de datos piloto que contenia 91 instrumentos y se tomo la deci-
sion de eliminar 20, para quedarnos con 71, para una prueba piloto. El
resultado fue la reformulacion de algunos items del instrumento con
el objeto de facilitar y garantizar la respuesta del entrevistado, siem-
pre conservando las propiedades de las escalas de medida para que los
resultados fueran significativos y fiables.
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A continuacion, mostramos el instrumento final para la medicion
de la cultura agil

Tabla 4. Instrumentos depurados utilizados, separados por dimensiones.

Credibilidad

Los jefes me mantienen informado acerca de asuntos y cambios
importantes

Los jefes comunican claramente sus expectativas

Puedo hacer a los jefes cualquier pregunta razonable y recibir una
respuesta clara

;Los jefes son accesibles, es facil hablar con ellos?

Los jefes manejan el negocio de forma competente

Los jefes contratan gente de acuerdo con la cultura de la empresa

Los jefes asignan, coordinan bien al personal

Los jefes confian que los colaboradores hacen un buen trabajo sin
supervisarlos continuamente

Aqui a la gente se le delegan responsabilidades

Los jefes tienen una vision clara de hacia dénde va la organizacion
y de cémo lograrlo

Los jefes cumplen sus promesas

Las palabras de los jefes coinciden con sus acciones

Creo que la empresa despediria a las personas como ultima opcién

Los jefes dirigen el negocio de una manera honesta y ética

Respeto

Me ofrecen capacitacion u otro tipo de desarrollo para apoyar mi
crecimiento profesional.

Me dan los recursos y herramientas necesarias para hacer mi
trabajo

Los jefes reconocen el trabajo bien hecho, asi como el esfuerzo
extra.

Los jefes reconocen que pueden cometerse errores involuntarios al
hacer el trabajo
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Respeto Los jefes fomentan, responden genuinamente a nuestras sugeren-
cias e ideas

Los jefes involucran a la gente en decisiones que afectan su trabajo
o su ambiente laboral

Este es un lugar fisicamente seguro en donde trabajar

Este es un lugar psicolégica y emocionalmente saludable donde
trabajar

Las instalaciones contribuyen a un buen ambiente de trabajo

Cuando es necesario, puedo ausentarme para atender asuntos
personales durante el horario de trabajo

A las personas se les anima a que equilibren su vida laboral, asi
como su vida personal

Los jefes demuestran un interés sincero en mi como persona, no
s6lo como empleado

Tenemos beneficios laborales especiales.

Imparcialidad Todos tenemos la oportunidad de recibir un reconocimiento
especial

Me tratan bien independientemente de mi posicidn en la empresa

Los ascensos se dan a quienes mas los merecen

Los jefes evitan tener empleados favoritos

Las personas evitan hacer “grilla” para obtener un beneficio perso-
nal

Si soy tratado injustamente, sé que tendré oportunidad de ser
escuchado y recibir un trato justo

Siento que mi participacién hace una diferencia en la organizacién

Mi trabajo tiene un significado especial; para mi éste no es “sélo un
trabajo”

Cuando veo lo que logramos, me siento orgulloso

Las personas estan dispuestas a hacer un esfuerzo extra para
realizar el trabajo

Deseo trabajar aqui por un largo tiempo
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Orgullo Estoy orgulloso de decirle a otros que trabajo aqui

A la gente le gusta venir a trabajar aqui

Me siento bien por la forma como contribuimos a la sociedad

Compaierismo  Puedo ser yo mismo aqui

Aqui las personas celebran eventos especiales

Aqui las personas se preocupan por los demds

Este es un lugar amigable para trabajar

Este es un lugar donde se disfruta trabajar

Cuando ingresas a la compania se te hace sentir bienvenido

Cuando las personas cambian de funciones o area, se les hace
sentir como en casa

Aqui hay un sentido de familia

Existe la percepcién de que trabajamos como unidad

Puedo contar con la ayuda de las personas

Cultura Yo diria que este es un excelente lugar donde trabajar
Organizacional

Los jefes promueven el trabajo en equipo

Los valores de la empresa son practicados por todos

En esta empresa existen buenas oportunidades de crecimiento

La gente conoce los objetivos y metas de su trabajo

Se evalua el desemperio de la gente de manera justa

Satisfacer al Tengo capacidad y recursos para satisfacer al cliente interno 'y
cliente externo.

Mantengo la satisfaccion de mis clientes internos, externos a través
de la entrega de reportes periddicos en tiempo y forma.

Comprendo el valor de los proyectos para la satisfaccion de los
clientes internos, externos.
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Aceptar los Soy capaz de implementar cambios, incluso en las ultimas etapas
Cambios de los proyectos o trabajo cotidiano, para la satisfaccion de mis
clientes internos, externos.

Entiendo que la agilidad con que implemento estos cambios man-
tiene la ventaja competitiva de mis clientes internos, externos.

Entregar con Entrego el trabajo con frecuencia en tiempo y en forma.
frecuencia

Prefiero no dejar el trabajo hasta el ultimo momento.

Soy capaz de identificar fallas, problemas de comunicacién o giros
incorrectos con mi cliente interno, externo.

Tengo la capacidad y el poder de solucionar cambios, giros inco-
rrectos o fallas de comunicacién con mi cliente interno, externo.

Trabajar juntos  Los lideres, asi como los colaboradores trabajamos juntos diaria-
mente para lograr lo resultados.

El cliente final forma parte del equipo.

Todos los integrantes del equipo, como los clientes tienen el mis-
mo objetivo final.

Construccion Todos estamos motivados para alcanzar los resultados.
de Proyectos o
nuevos retos.

Tenemos un ambiente de trabajo en donde siempre se alcanzan los
resultados.

Soy capaz de organizar mi trabajo para alcanzar los resultados.

Tiempo caraa Mantenemos reuniones periédicas para seguimiento con el equipo
cara (Stand up reunido (virtual o presencial).

meeting) . o : .
Se mantiene comunicacion clara, directa entre los miembros del
equipo.
Medir Progre- Los resultados del trabajo son la principal medida de progreso.
sos
El tiempo es una medida de efectividad del progreso.
Desarrollo Mantenemos resultados constantes mediante la pasion, entusias-
sostenible mo en los que hacemos.

La prevision es parte de mi trabajo para el logro de resultados.
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Atencion con-
tinua

La excelencia técnica es caracteristica de mi trabajo.

Procuro que las soluciones propuestas trasciendan en el tiempo.

Mantengo actualizados mis conocimientos, para no quedar obso-
leto.

Mantenga la
simplicidad

Tengo la capacidad de hacer las cosas simples.

Equipos
Organizados

Los requerimientos surgen de la participacion de los equipos de
trabajo.

Los Equipos de trabajo son multidisciplinarios, asi como interde-
partamentales.

Tengo la capacidad de trabajar en equipo en mi departamento.

Tengo la capacidad de trabajar con otros departamentos.

Reflexion
sobre la
efectividad.

Continuamente se mide el desempeno individual, Asi como el del
equipo de trabajo.

Cuando es necesario se realizan correcciones al rumbo de trabajo.

Los resultados que se presenta a continuacion fueron analizados y
separados en funcion a la dimension a la cual pertenecen (ver Tabla 4).

En las Tablas 5 y 6, se muestra los resultados de la prueba para la
adecuacién muestral que arrojan resultados aceptables, medido me-
diante el KMO (Kaiser-Meyer-Olkin). La prueba de esfericidad de
Bartlett resulta significativa. Los estadisticos indican la adecuaciéon
para emplear este tipo de andlisis.

Tabla 5. Resultados de medida de Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacién de muestreo.

Prueba de KMO y Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacién de muestreo .855
Prueba de esfericidad de  Aprox. Chi-cuadrado 6608.874
Bartlett

gl 1596

Sig. .000




MEJIA RODRIGUEZ 95

Tabla 6. Resultados de varianza total explicada

Varianza total explicada

Compo- Sumas de cargas al cuadrado de la Sumas de cargas al cuadrado de la
nente extraccion rotacién
Total % de %acumu- Total % de % acumu-
varianza lado varianza lado

1 30.106 52.818 52.818 9.428 16.541 16.541

2 3.316 5.818 58.636 8.179 14.349 30.890

3 2.205 3.868 62.504 5.450 9.561 40.451

4 1.750 3.070 65.575 5410 9.491 49.942

5 1.573 2.760 68.335 4111 7.212 57.154

6 1.542 2.706 71.041 4.003 7.022 64.176

7 1.280 2.246 73.286 2.549 4472 68.649

8 1.081 1.896 75.182 2.428 4.260 72.908

9 1.049 1.840 77.022 1.973 3.462 76.370
10 1.007 1.766 78.788 1.378 2418 78.788

Método de extraccion: analisis de componentes principales.

En la segunda dimension de Agil, de la Tablas 7 y 8, se muestra los
resultados de la prueba para la adecuacion muestral que arrojan resul-
tados aceptables, medido mediante el KMO (Kaiser-Meyer-Olkin). La
prueba de esfericidad de Bartlett resulta significativa. Los estadisticos
indican la adecuacion para emplear este tipo de analisis.

Tabla 7. Resultados de medida de Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacién de muestreo.

Prueba de KMO y Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacién de muestreo 921
Prueba de esfericidad de Aprox. Chi-cuadrado 2925.944
Bartlett

gl 465

Sig. .000
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Tabla 8. Resultados de varianza total explicada

Varianza total explicada

Compo-  Sumas de cargas al cuadrado de Sumas de cargas al cuadrado de
nente la extraccion la rotacion

Total % de % acu- Total % de % acu-
varianza mulado varianza mulado

1 18.009 58.094 58.094 5.940 19.162 19.162

2 1.935 6.242 64.336 5.571 17.972 37.134

3 1.140 3.676 68.012 4.793 15.462 52.596

4 1.099 3.544 71.556 3.854 12432 65.028

5 1.027 3314 74.870 3.051 9.842 74.870

Método de extraccion: analisis de componentes principales.

Una escala de medida de una determinada variable debe cumplir
ciertos requisitos. Estos se cumplirdn si el instrumento de medida
cumple las propiedades de fiabilidad, validez y poder de diagndstico
(Lazarsfeld, 1965). Para observar la validez de la escala se ha asegura-
do que la redaccion de los items fuera lo suficientemente descriptiva,
clara y precisa como para medir la cultura Agil.

Para determinar la fiabilidad de las escalas de medida empleadas se
ha utilizado el método basado en el estadistico alfa de Cronbach. Este
coeficiente es producto del analisis de la consistencia interna de los
datos como una dimension para su fiabilidad, calculando la correla-
cion entre los items de la escala. El estadistico alfa de Cronbach puede
considerarse como un coeficiente de correlacion.

Los resultados indicarian que, si los datos de una escala esta mi-
diendo una situaciéon comun, estos datos presentaran una alta correla-
cion. Por otra parte, si presentan una baja correlacion entre los datos,
se observaria que las declaraciones de la escala no son medidas fiables.

Los valores del alfa de Cronbach que pueden presentarse van de 0
y 1. Siendo 0, que las puntuaciones de los datos individuales no estan
correlacionadas. Con un mayor valor del alfa existird mayor correla-
cion entre los distintos datos, aumentando asi la fiabilidad de la esca-
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la. Nunnally (1978), sefala que para las investigaciones de caricter
exploratorio el valor minimo recomendado se sitia en 0,70. En los
estudios no exploratorios este mismo autor fija el valor recomendado
del alfa de Cronbach en 0,80. Otros autores, como Malhotra (1984),
considera que para las investigaciones un valor igual o inferior a 0,60
indica poca fiabilidad interna.

En la investigacion llevada a cabo para este trabajo, el coeficiente
alfa de Cronbach se ha calculado por dimension. Los resultados obte-
nidos se presentan a continuacion.

En la Tabla 9 el analisis de la Variable de Cultura, la variable cultura
(cul) constd de 6 dimensiones la cual obtuvo un alfa de Cronbach de
0.942 considerandose como buena y un nimero de elementos de 54.

Tabla 9. Resultados del alfa de Cronbach y nimero de elementos.

Estadisticas de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos

0.942 54

En la Tabla 10 la variable de Agil, se redujo a 29 preguntas y 12
Dimensiones, se obtuvo una Alfa de .930 la cual es aceptable por lo
cual se concluyd que no se puede separar por dimensiones, sino que
se tiene que explicar en conjunto.

Tabla 10. Resultados del alfa de Cronbach y nimero de elementos.

Estadisticas de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos

0.930 29

El Alfa de Cronbach es de 0.94 y 0.93 respectivamente. Los resul-
tados del anterior cuadro permiten concluir que, globalmente, las es-
calas de medida de las variables analizadas relacionadas con la cultu-
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ra y agil, presentan una elevada fiabilidad, ya que alcanza un alfa de
Cronbach de 0,93, muy satisfactorio para trabajos de investigacion.

El primer paso del proceso desarrollado fue describir la cultura Agil
a generar que requirio del entendimiento de la vision estratégica para
basar el proyecto de cambio. La siguiente etapa es fue el diagndstico
de cultura Agil (C.A.) para lo cual se desarrolld la siguiente metodolo-
gia, el instrumento tenia el objetivo de diagnosticar la cultura Agil de
la organizacion, el modelo const6 de 2 dimensiones con un total de 88
reactivos. Este instrumento tiene dos funcionalidades, la primera, se
identifico la cultura actual de la organizacion. La segunda, se formulo
un plan de trabajo para lograr la cultura Agil necesaria, para que coin-
cida con las futuras demandas del entorno y las oportunidades a las
que se enfrentaria la empresa, se proporcionaron instrucciones para
contestar el instrumento.

Las instrucciones para el diagnoéstico de la cultura Agil (CA.), el
proposito del instrumento de diagnostico de la cultura Agil es eva-
luar dos dimensiones clave de la cultura organizacional. Al completar
el instrumento, se proporciona una imagen clara como es evaluada la
cultura actual de la empresa (ver grafico 1).

Grdfico 1. Radar de la cultura Agil

Agil Total de cultura

Credibilidad
Satisfacer al cliente 47
46
45

Cultura Organizacional - Respeto
Entregar con... 24

Reflexién sobre [a,..4' Aceptar los Cambios
7

Equipos Organizados
a3
Mantenga la... Trabajar juntos 42

Atencion continua Construccién de...

Compafierismo Imparcialidad
Desarrollo sostenible
Medir Progresos

Tiempo cara a cara...

Orgullo

Tustracién 1 Radar Agil Tlustraciéon 2 Radar de Cultura

Cada organizacion, fue descrita por el conjunto de respuestas. Por
lo que se solicitd que las respuestas sean lo mas precisas posibles. El
instrumento fue aplicado al 100% del personal de la empresa, aclaran-
do previamente que se estara clasificando o calificando al lider directo.
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Previamente con apoyo del area de recursos humanos o su similar en
la organizacion se desarroll6 un listado de los lideres y el personal con
el cual colaboran. Una vez realizada esta tabla informativa, se envio
el instrumento digital a todos y cada uno de los integrantes de la or-
ganizacion. Se dio un periodo de tiempo para que lo desarrollen y se
puedan tabular las respuestas por lider y el promedio total de la em-
presa. Las respuestas produjeron dos valoraciones de la cultura Agil
de su organizacién, una tal como existi6 y otra como es la cultura agil
necesaria para la transformacion digital Incremental TDI.

Calificando el instrumento que evalud la cultura Agil, para califi-
car y graficar el instrumento, se utilizé una hoja de Excel. Calificar el
instrumento requirio calculos aritméticos simples. El primer paso fue
capturar todos los instrumentos, de acuerdo con la plantilla de Excel.
Una vez capturados todos los instrumentos, en automadtico se generd
una tabla en la que aparecen agrupadas cada una de las siete dimensio-
nes y se estard a su vez generando una mezcla de cultura. Después de
generar esa tabla, se elaboraron ocho graficas, una general que repre-
senta la mezcla de cultura agil y siete mas, con la mezcla de la percep-
cion de cada dimension.

El modelo de transformacion de la cultura agil estd basado en el
trabajo y colaboracion de los lideres de la empresa, es decir la meto-
dologia y la evolucion se hace y se aplica directamente a los lideres
existentes en la empresa, ya que por medio de los lideres se genera la
nueva cultura 4gil. Un lider logra un “lugar donde se logran los objeti-
vos de la organizacion, con personas que entregan lo mejor de si mis-
mas, y trabajan unidas como equipo/familia, todo ello en un ambiente
de confianza”.

La siguiente etapa fue desarrollar del plan de accion para la trans-
formacion cultural Agil. Con el instrumento previamente aplicado. Se
analizaron los factores que impactan a la cultura organizacional a tra-
vés de talleres y andlisis documental. La siguiente etapa fue el plan de
accion para lograr la transformacion que busque lograr la cultura Agil,
mejorando el trabajo de los lideres y el ambiente laboral y los resulta-
dos del negocio.

En comparativa podemos analizar lo que Lorenzo (2016), describe
que la cultura digital se presenta como una de las aristas claves que
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deben ser desarrolladas dentro de una organizacion que desea compe-
tir en el nuevo entorno digital. La cultura digital parece ser ademas el
pilar fundamental desde donde debe sustentarse el resto de las trans-
formaciones organizacionales. Lorenzo (2016) desarrolla un modelo
de cultura digital basado en tres dimensiones claves para apoyar a las
empresas en el desarrollo de su transformacion digital.

El Centro para los Negocios Digitales del MIT (Massachusetts Insti-
tute of Technology) realiz6 un estudio donde participaron 400 empre-
sas y donde se estudiaron, entre otras cosas, las iniciativas y oportu-
nidades digitales que estaban siendo aprovechadas por estas empresas
(Westerman, Bonnet and McAfee 2012). De este estudio surgié un
modelo de madurez digital que describe como diferentes empresas
estan reaccionando o actuando a las oportunidades digitales.

En el marco tedrico podremos conocer los términos y los elemen-
tos que forman parte importante de la cultura agil, el siguiente andlisis
de informacion, lo conoceremos desde como surgio, como se interpre-
ta y por qué es importante para las empresas y la cultura Agil.

El primer concepto analizado en el drea es aquel que se origin6 al
describir al lider, entendiendo que es un factor importante de 1a “cul-
tura de la empresa”. Por lo que autores como Senge describe al lider,
“como una respuesta innovadora a las exigencias actuales en la ges-
tion postburocratica de las organizaciones, con modos postfordistas
de trabajo, caracterizadas por la flexibilidad, adaptabilidad al cambio,
colaboracion, competitividad, descentralizacion y autonomia de cada
unidad organizativa, aprendizaje conjunto y continuo” (Bolivar, 2000,
p. 1).

Otra teoria describe tres elementos analizando al lider y su grupo
en un contexto social, donde hacen evidentes tres tipos de lider: auto-
ritario, democratico y liberal (Scheidlinger, 1994). La teoria de lide-
razgo situacional propuesta por Hersey (1992), describe que el lider
se comporta de acuerdo con la situacion y a las capacidades de sus se-
guidores. Identifica cuatro formas basicas de acuerdo con el contexto:
Dirigir, Persuadir, Participar y Delegar.

La teoria del liderazgo Politico Carismatico de Weber, describe el
liderazgo carismatico de los politicos en tres aspectos: como “cualidad
percibida y construida a través del otro, como una cualidad extraordi-
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naria relacionada con valores sobrehumanos de los individuos, y como
relacion de dominacion que el lider ejerce sobre sus adeptos, [donde]
la legitimidad se sustenta con la entrega, el reconocimiento de los se-
guidores que siguen sus mandatos. (Deusdad, 2003, p.3)

Vroom, en su teoria de liderazgo participativo, plantea el lideraz-
go desde la gerencia, su poder, su influencia y la participacion de los
empleados en la toma de decisiones. La teoria se centra en situaciones
que requieren una decision explicita. un modelo que permitiera al li-
der poder determinar el método de decision mds eficaces en cada una
de las diversas situaciones probleméticas que pudieran presentarse en
el contexto de trabajo” (De la Poza, 1998).

Great Place to Work han puntualizado su aporte en generar una
cultura basada en dimensiones de liderazgo que impactan el clima la-
boral en las organizaciones y por ende, la productividad de las mismas
(A GREAT PLACE TO WORK What Makes Some Employers So Good
(and Most So Bad), s/f).

Con estos antecedentes se tiene la evidencia de la importancia del
lider como factor principal en la evolucion de la cultura de la empresa.
Pero se trata de hablar de la cultura Agil como un elemento conjunto
de varios factores (liderazgo, cultura y Agil), el siguiente elemento a
analizar son las metodologias agiles.

El enfoque de agilidad se ha presentado en los negocios desde los
topicos del manifiesto Agil (Cockburn et al., 2014). Con la finalidad
de otorgar mas valor al cliente, siendo mas rapidos y eficientes. Las
organizaciones agiles al ser adaptables al entorno pueden sobrevivir
y conseguir sus metas. Desarrollando constantemente un proceso de
aprendizaje y de autoorganizacion a partir de la retroalimentacion del
entorno (Valderrama, 2018). Las organizaciones Agiles orientan y re-
definen su estrategia, en experimentacion y ajuste constante, para ge-
nerar valor de forma sostenida para todas las partes interesadas.

El entorno cambiante motiva a las corporaciones a reenfocar la de-
finicion estratégica, de alcanzar una ventaja competitiva a largo plazo
en mercados atractivos, a buscar ventajas competitivas a corto plazo
mediante experimentacion y ajustes constantes. Los elementos de pla-
neacion y ejecucion ya no son secuenciados, pero si conectados.
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El cambio de cultural debe ser profundo, implica un cambio a su
forma de entender el negocio, pasando de una organizacion sin cam-
bios regulares y rutinas establecidas, a una organizaciéon adaptable a
formas de relacionarse con los clientes, a los nuevos modelos de ne-
gocio y sus tecnologias, con el fin de conseguir éxitos e impactos ra-
pidos. Para Delhomme (2017) cuando una organizacion es capaz de
gestionar nuevas soluciones en ciclos cortos de tiempo seran las que
obtengan una clara ventaja competitiva.

Al hablarse de Agil, ademas de las capacidades de la empresa como
conjunto, también se habla del lider, el cual es un factor importante en
la organizacion teniendo un papel importante en la generacion de nue-
vas decisiones, posibilitando un buen desempefio en la empresa. El li-
der promovera modificaciones en la cultura corporativa, comprendida
por el conjunto de valores, creencias y comportamientos colectivos de
una organizacion que, cuando estin alineados con la estrategia, gene-
ran riqueza, con impacto positivo en ingresos, ventas, volumen, cuota
de mercado y cotizacion de las acciones (Kotter & Heskett, 1992). En
caso contrario, puede actuar como obsticulo para los cambios y gene-
rar impactos negativos o fracaso.

Los valores corporativos son las creencias que, al ser compartidas
y reforzadas socialmente, definen lo que es importante en un deter-
minado contexto organizacional. Valderrama (2018) plantea que una
fuerte ventaja competitiva proviene de una relaciéon entre los valores
reales, traducidos en comportamientos de las personas, con los valo-
res estratégicos de la organizacion. El desajuste cultural, es una de las
razones de que se presente la rotacion de empleados. Gaudine & Thor-
ne (2010), plantean que el conflicto de valores que no se maneja por
los lideres, genera un aumento de la rotacion no deseada, descenso del
compromiso, mayor estrés de los empleados.

El cambio cultural se presenta como un elemento importante para
llegar a una transformacion digital. Valderrama (2019), describe que
al presentarse un proceso de aprendizaje se presenta la asimilacion
de los nuevos valores, adoptando asi nuevos comportamientos en res-
puesta.

Con estos antecedentes podemos evidenciar que el lider juega un
papel importante para delimitar la cultura de la empresa, pero esta al
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ser un conjunto de elementos, en donde intervienen las capacidades
de actuar 4gilmente a los cambios para que la empresa se adapte y
como la cultura corporativa debe ser manipulada de tal manera que no
presente un obstaculo a estos cambios. Dichos elementos se han ana-
lizado de manera independiente por medio de instrumentos de medi-
cion donde se puede realizar la evaluacion de la cultura, el liderazgo y
Agil. Pero no existe un instrumento que pueda medir estos elementos
como un conjunto, es decir medir la cultura Agil de las organizaciones
por lo cual proponemos el instrumento Figura 1.

Como conclusiones y previamente retomando el objetivo plantea-
do, qué es la creacion de un instrumento que pueda medir la cultura
agil de la organizacion, para posteriormente generar una transforma-
cion de esta, por lo cual este trabajo propone un instrumento para la
medicion, diagnostico de la cultura agil en las empresas mexicanas
pymes en lo cual concluimos que el instrumento logrando un nivel de
validez de Alfa de Cronbach arriba del punto 0.93 es un instrumento
valido para lo que fue creado.

La recomendacion es utilizar el instrumento propuesto para poder-
lo llevar al siguiente nivel con estadisticos confirmatorios y una mues-
tra amplia representativa de las empresas mexicanas para este fin.

Concluimos que la evolucion a una cultura Agil, en paralelo con la
transformacion digital incremental TDI, implica un proceso de gestion
complejo, pero posible de lograr si se entiende que el cambio cultural
que tiene que ver con el cambio de actitudes, de habitos de trabajo,
de conductas y de comportamientos que actualmente se viven, y que
sean afines con la Cultura Agil a implementar, estaran en congruencia
con la transformacion digital Incremental TDI que se busca.

Por lo anterior, queda claro que la transformacion en la cultura
Agil afecta la estrategia, la tecnologia, los procesos, la estructura, por
supuesto a las personas, por lo que es importante gestionar la trans-
formacion de cultura agil. Lo cual implica disefiar un programa que
incluye diagnosticos, capacitacion, actividades de seguimiento y acom-
paflamiento, para facilitar que el proceso se dé de manera adecuada.



104 LA CULTURA AGIL, COMO FACTOR CLAVE DE LA TRANSFORMACION DIGITAL

Referencias

A GREAT PLACE TO WORK What Makes Some Employers So Good (and Most
So Bad). (s/f).

Agile Organizations: an approach for a successful... - Google Académico. (s/f).
Recuperado el 7 de octubre de 2021, de https://scholar.google.es/
scholar?hl=es&as_sdt=0%2C5&q=Agile+Organizations%3A+an+appro
ach+for+a+successful+journey+towards+more-+agility+in+daily+busine
ss&btnG=

BBVA. (2015). Reinventar la empresa Reinventar. 452. https://www.bbvao-
penmind.com/libros/reinventar-la-empresa-en-la-era-digital /

Beedle, M., & Schwaber, K. (2007). Agile Software Development with Scrum.
(Agile Software Development) (Vol. 1). http://sutlib2.sut.ac.th/sut_con-
tents/H129174.pdf

Carrancio, F. E. (2018). El rol de los procesos 'Agile’en la transformacion
de los negocios. 72. https://repositorio.comillas.edu/xmlui/hand-
le/11531/22655

CEPAL. (2020). Nuevo informe de la CEPAL analiza el papel clave de las tecno-
logias digitales en la pandemia del COVID-19. 24 DE AGOSTO. https://
www.cepal.org/es/noticias/nuevo-informe-la-cepal-analiza-papel-cla-
ve-tecnologias-digitales-la-pandemia-covid-19

cultura | Definicién | Diccionario de la lengua espafiola | RAE - ASALE. (s/f).
Recuperado el 9 de julio de 2021, de https://dle.rae.es/cultura

cultura rae - Buscar con Google. (s/f). Recuperado el 15 de junio de 2021, de
https://www.google.com/search?q=cultura+rae&rlz=1C1CHBF_esMX
893MX893&oqg=cultura+&aqgs=chrome.1.69157j0i67j0i671433j0i6712j6
9i60j69i6112.3856j0j7&sourceid=chrome&ie=UTF-8

De, E., Cultura Organizacional, L. A., Cameron, S., Salazar, A. M., & Navarro,
P. V. (2008). UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO FACULTAD
DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES ESCUELA DE CIENCIAS
SOCIALES CARRERA: Relaciones Industriales Opcién Recursos Huma-
nos.

Evans, P. B., & Wurster, T. S. (1997). Strategy and the new economics of in-
formation. Harvard business review, 75(5), 70—82. http://planinparadi-
se.com/Media/PPI_prev/Related_Articles/Stgy.&NuEcon.ofInfo.HBR.
pdf



MEJiA RODRIGUEZ 105

Milla Flores, J. L. (2016). Transformacion digital con metodologias dgiles en el
drea de sistemas de una entidad Bancaria del Pert, 2020 (Nimero 051).

Naciones Unidas.CEPAL. (2020). Universalizar el acceso a las tecnologias di-
gitales para enfrentar los efectos del COVID-19. 26-08-2020, 27. https://
repositorio.cepal.org/bitstream/handle/11362/45938/S2000550_
es.pdf?sequence=4&isAllowed=y

Stella Restrepo O, L. DE, Estrada Mejia, S., & Esperanza Lopez Duque, M.
(2009). ADMINISTRACION MODERNA PARA ORGANIZACIONES
ORIENTADAS A. Ciencia y Sociedad, XV, 146. https://www.redalyc.
org/pdf /849 /84916680025.pdf

Ti, G., Isaca, Manuel, G., Quintanilla, Y., Erastus Mosha, MINTIC, Arte, E. D.
E. L., Mufioz Perifidn, I. L., Ulloa Villegas, G., Copy, P., Lanter, D., Isaca,
IJie s, ). ., Ocasio, V. M., Andres, C., Saavedra, S., MINTIC, Neira,
A. L., Spohr, J. R,, ... Weybrecht, G. (2012). de las TT de la Empresa. En
Guia de inspiracién para la implementacion de PRME: Sequnda Edicion:
Aprender para Avanzar (Vol. 147, Namero 17). https://doi.org/10.9774/
gleaf.9781783537846_16

Valderrama, B. (2019). Transformacion digital y organizaciones agiles Pojo-
py digital jeporu ha tembiapo fiembopya ’ eve Digital transformation
and agile organizations Mombykypyre. Arandu Utic, VI, 15-54.



CAPITULO VI

Importancia de la implementacion del
compliance de los contratos mercantiles
y fiscales, como estrategia empresarial
en las empresas familiares
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Resumen

En este capitulo se presentan los resultados de una investigacion reali-
zada en las empresas del Estado de Chiapas, al observar que una parte
significativa de las empresas familiares desaparecen por la falta de for-
malidad a través de contratos previamente establecidos. Las empresas
en el mundo estdn sujetas a distintos acontecimientos internos y ex-
ternos que pueden prevenirse para tomar mejores decisiones sobre la
continuidad del negocio. El objetivo general es analizar 1a importancia
de la implementacion del compliance de los contratos mercantiles y
fiscales dentro de la conformacion de las empresas familiares, con la
finalidad de proteger los intereses y la gestion del patrimonio familiar.

La firma de contratos o convenios nos permite la adecuada conduc-
cion de nuestro negocio frente a terceras personas. Entre los factores
estudiados se encuentran las implicaciones Empresariales, Financie-
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ras, Juridicas, Fiscales y Contables de los contratos y la aplicacion del
compliance y obtener informacion relevante para una clara transpa-
rencia de la informacion fiscal y mercantil de las empresas familiares,
la cual ayudari a crear una estructura solida de la formacién de dicha
organizacion, que sea responsable y transparente con los distintos
grupos de interés y asi mismo cumpla con la normativa juridica.

Conforme a la informacién obtenida, se disen6 una herramienta
que evitara que los gerentes, empleados, clientes o proveedores eludan
la responsabilidad por los delitos cometidos por la organizacion o bajo
la direccion de 1a misma.

En segundo lugar, como resultado de la integracion del cumpli-
miento en el modelo de empresa, se busca establecer una verdadera
cultura de cumplimiento en todos los aspectos de la organizacion (in-
ternos y externos) para evitar infracciones penales.

Finalmente, la implementacion del programa de cumplimiento
agregara valor a la empresa, no solo puede evitar convertirse en obje-
to de procesos judiciales, sino también brindar mayor transparencia y
profundizar el campo de la ética.

Palabras clave: Contratos; Contratos Mercantiles; Contratos fisca-
les; Empresas Familiares, Compliance, control y gestion de riesgos.

Antecedentes

En el Sistema Juridico Mexicano, el 95% de los contratos celebrados
entre particulares tienen una naturaleza consensual, es decir, se per-
feccionan por el simple consentimiento entre las partes. Este tipo de
contratos se le denominan contratos privados, por lo que no requieren
protocolizaciéon o que sean notariados.

Dentro de las empresas, uno de los aspectos clave para su buen fun-
cionamiento es contar con una buena estructura de los tipos de con-
tratos en relacion con el tipo de puesto y la responsabilidad asociada
al mismo. El cumplimiento de sus respectivas obligaciones no debe
estar determinado por el libre entendimiento, la decision unilateral, la
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buena fe o la decision mal intencionada de las partes, porque el incum-
plimiento de algunas de sus obligaciones obstaculizard el desarrollo
normal de las negociaciones. La firma de un contrato o convenio re-
ducird el riesgo de un impacto econdémico negativo entre las partes, y
también puede generar valor agregado y el apoyo necesario para brin-
dar seguridad a clientes y proveedores.

Resulta importante que los contratos y pactos existentes reflejen
con exactitud las funciones desempefadas, las responsabilidades asu-
midas, la retribucién correspondiente, entre otras cosas. Y la revision
periddica de todos estos, permitird comprobar si contindan vigentes o
se han quedado desfasados por la evolucion de las circunstancias.

Delimitacion disciplinar

Social: Este proyecto esta enfocado a la creacion una base solida que
se adapte a las necesidades de la organizacion.

Estado del arte

Las empresas familiares

Las empresas familiares generan mas de 90% del PIB, y estan en todos
los giros industriales, el comercio y los servicios. Por eso son vitales
para el desarrollo econémico del pais. Decir empresa familiar no ne-
cesariamente quiere decir empresa pequefia, puesto que la mayoria
de las mas grandes, incluso aquellas que cotizan en bolsa, tienen a la
familia en el Consejo y en altos puestos directivos.

Sigue siendo litigante en el dmbito empresarial, menospreciar la
empresa familiar (PYME) como pequefia empresa y otorga multiples
atribuciones distintas al significado despectivo.

La empresa familiar y los contratos

La mayoria de las empresas familiares no definen claramente la rela-
cion entre la responsabilidad y los tipos de contrato. Al momento de
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constituir una empresa, cuando cambia la junta directiva o hay que
despedir a un gerente que ha trabajado durante muchos afos, las con-
secuencias de estas incertidumbres pueden poner a la empresa en una
situacion critica.

La situacion es diferente si el contrato se rige por la Ley Federal del
Trabajo o si la empresa tiene una clara vocacion profesional, es nece-
sario reflejarla en el tipo de contratacion.

Los contratos que se establezcan y el como se relacionen con las
responsabilidades asumidas ayudara a la distincion entre el adminis-
trador y los miembros de la familia o el propietario ya que todos los
contratos deben de ser claros y concisos, tomando en cuenta las ne-
cesidades de la organizacion, pero sin infringir la normativa juridica.

Dentro del Articulo 50.-A del CFF, hace mencion de lo siguiente:

Los actos juridicos que carezcan de una razon de negocios y
que generen un beneficio fiscal directo o indirecto, tendran los
efectos fiscales que correspondan a los que se habrian realizado
para la obtencion del beneficio econdmico razonablemente es-
perado por el contribuyente...”

El contrato, como se ha visto, implica un acuerdo de voluntades
mediante el cual se crean o transfieren derechos y obligaciones y es
probablemente la fuente de las obligaciones juridicas mas cominmen-
te empleada por las personas fisicas o morales para adquirir derechos
y obligaciones.

De acuerdo con lo anterior, todos los contratos tienen implicacio-
nes Empresariales, Financieras, Juridicas, Fiscales y Contables. Un
contrato es una fuente comdn o normal de obligaciones, la libertad
en el contrato es uno de los mis importantes principios contractuales
que implica que todas las obligaciones pactadas nacen de la soberana
voluntad de las partes, los cuales tienen algunas excepciones.

Estos documentos permiten establecer determinadas normas des-
tinadas a regular la empresa familiar, como su relaciéon con la familia
propietaria de su patrimonio y gestion, y la eficacia obligacional que
esto proyecta.
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Firmar un contrato o convenio reduce el riesgo de un impacto eco-
nomico negativo en las partes contratantes, ademds de generar valor
agregado y el soporte necesario que aportara seguridad frente a clien-
tes y proveedores.

El compliance

Concepto de compliance:

Es un conjunto de procedimientos y buenas practicas adoptados
por las organizaciones para identificar y clasificar los riesgos operati-
vos y legales a los que se enfrentan y establecer mecanismos internos
de prevencion, gestion, control y reaccion frente a los mismos.

El Compliance va de 1a mano con la evolucion del marco legal nacio-
nal e internacional, por lo que ha dejado de ser una opciéon voluntaria
para muchas organizaciones y ha pasado a ser un requisito a integrar
dentro de su estrategia y estructuras internas a fin de dar cumplimien-
tos a los preceptos legales o bien poder protegerse ante situaciones de
riesgo que pondrian en serios problemas la estabilidad y continuidad
de la actividad de la organizacion.

El compliance consiste en formar un ordenamiento juridico a la me-
dida de la organizacion, en el que se recojan normas tanto externas
como internas, cuyo objetivo es prevenir y evitar entre otras, conduc-
tas ilicitas.

Esta herramienta involucra la observancia de politicas que se basen
en criterios de debido control y cumplimiento normativo y en la pre-
vencion del delito y en reducir el riesgo de su comision.

Las empresas deben desarrollar politicas de buen gobierno desde el
momento de su creacion, a fin de no solo perseguir el éxito financie-
ro, sino también una excelente reputacion corporativa y social. En la
practica mercantil, se ha vuelto comun que las empresas exijan a los
clientes o proveedores que incorporen las obligaciones de los clientes
o proveedores en sus contratos. Se ha vuelto comun revisar (propie-
dad de motu o mediante terceros expertos) el cumplimiento de los
planes antes mencionados en cualquier momento durante la vigencia
del contrato.
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Objetivo

El objetivo del capitulo es presentar los resultados obtenidos en la in-
vestigacion. La investigacion tuvo como objetivo analizar la importan-
cia de la implementacion del compliance de los contratos mercantiles
y fiscales dentro de la conformaciéon de las empresas familiares, con
el fin de proteger los intereses y gestion de riesgos en el patrimonio
familiar.

Teoria base

Concepto

El concepto de empresa familiar suele asociarse a pequefias empresas
individuales, incluso de manera informal.

Concepto de empresa familiar

Una empresa puede considerarse como una empresa familiar cuando
es controlada por uno, dos o mas integrantes de la familia, unidos por
lazos consanguineos, afinidad o alianzas solidas.

De acuerdo con Srebrow (1997) la empresa familiar es aquella es-
tructura conformada por la superposicion de tres sistemas, el fami-
liar, de propiedad, y el organizacional. De acuerdo a Neubauer y Lank
(1999) se puede diferenciar a la empresa familiar como “aquella em-
presa, unipersonal o sociedad mercantil de cualquier tipo, en la que el
control de los votos se encuentra en una familia determinada” (p.14).

Por su parte, Chua, Chrisman y Sharman (1998) sefnalan que una
empresa familiar es “Una organizacion en la que cualquiera de las per-
sonas que establecieron o adquirieron la empresa o sus descendientes
tienen una influencia significativa en las decisiones estratégicas y cur-
so de vida de la empresa” (p. 19).

De acuerdo con investigaciones realizadas por Belausteguigoitia
(2010), existen varias definiciones sobre empresa familiar, pero la ma-
yoria de los autores la relacionan con el control accionario y gerencia



112 IMPORTANCIA DE LA IMPLEMENTACION DEL COMPLIANCE DE LOS CONTRATOS

el cual estdn a cargo por integrantes de la familia. Otros la ven como
una organizacion que se pasara a las siguientes generaciones. En este
mismo sentido, Amat (2004) corrobora que la empresa familiar es la
figura predominante tanto en Europa, Estados Unidos y América La-
tina: “llegan a suponer entre el 70 y 90% del total de empresas de un
pais” (p.17).

Si bien es cierto, las empresas familiares son resultado de la realiza-
cion de un suefo de los fundadores, y que, mediante las oportunidades
que el mismo mercado le va proporcionando estas se van consolidan-
do. Cabe mencionar que so6lo aquellas empresas que han sabido ma-
nejar un control y han fortalecido sus pilares originales, llegan a esa
consolidacion y subsisten a lo largo de las generaciones.

Por otra parte, el enfoque que se le debe de dar a estas empresas
debe ser como entidades estables, mds que progresistas ya que en la
actualidad muchos de los miembros jovenes de las familias tienen una
preparacion profesional. Para este tipo de empresas la innovacién su-
pone un gran riesgo, en el sentido de que esta constituye un reto a
lo establecido y tradicional. La internacionalizacion significa, por una
parte, una gran oportunidad de crecimiento, pero a la vez constituye
un gran reto que se asocia a la incertidumbre y a la falta de prepara-
cion y asesoria profesional.

Contratos

Como se ha visto, dentro de las actividades econ6micas de cualquier
empresa, lo mas comun es celebrar multiples tipos de contratos; en los
casos mas comunes, podemos enunciar contratos laborales, de servi-
cios profesionales, de préstamos a particulares o instituciones finan-
cieras, compraventa de muebles o inmuebles, y arrendamiento, entre
otros.

Para poder llevar a cabo un contrato existen normas que regulan las
relaciones contractuales, los cuales crean derechos y generan obliga-
ciones a fin de que la voluntad de los pactantes se respete a la luz del
Derecho.

Un contrato es un acuerdo de voluntades que crea o transmite de-
rechos y obligaciones a las partes que lo firman. Se trata de un tipo de
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acto juridico en el que intervienen dos o mas personas y estd destina-
do a crear derechos y generar obligaciones.

De acuerdo al Articulo 1793 del Codigo Civil Federal: Los conve-
nios que producen o transfieren las obligaciones y derechos, toman el
nombre de contratos.

sEn qué consiste el objeto del contrato?

El objeto de un contrato constituye el propdsito del mismo, el fin
que persigue, la causa de su celebracion. Atendiendo a la teoria de las
obligaciones, el objeto de un contrato constituye la obligacion de un
hacer o no hacer por parte de la parte obligada, siendo un elemento
necesario para su existencia.

El objeto es un elemento necesario para que exista un contrato, y
que también otorga validez al mismo, esto en virtud de que si el objeto
es ilicito puede darse 1a nulidad del contrato. Un contrato cuyo objeto
es ilicito puede realizarse, pero al contravenir la ley viola su existencia.

Tipos de contratos

En cualquier transaccion entre empresas debe garantizarse la trans-
parencia mas absoluta.

Contratos publicos

Todos los tipos de contratos publicos estdn regulados y detallados
por ley, para evitar abusos y garantizar que no se cometen arbitrarie-
dades.

Estos se tienen que ratificar las firmas ante notarios publicos

Los contratos con las entidades publicas garantizan un marco regu-
latorio seguro y son una buena oportunidad para mejorar la factura-
cion. Aunque la legislacion también es rigurosa con los requisitos de
capacidad y solvencia que exige a las empresas.
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Contratos Privados

Los contratos son acuerdos entre varias partes y se pueden encon-
trar diversas calificaciones, los mas importantes son los contratos ci-
viles y los contratos laborales.

Dentro de los contratos privados se encuentra el contrato de arren-
damiento entre particulares, este tipo de contratos se realizan mucho
dentro de las empresas familiares y no se requiere de la intervencion
de un notario publico.

Contrato mercantil

Existen varios tipos de contratos en materia mercantil; sin embar-
go, todos ellos parten de tener los mismos elementos para existencia
y validez.

Los contratos mercantiles son acuerdos de voluntad entre las partes,
en los que se establecen obligaciones, derechos y en su caso, sanciones
por incumplimiento, para validarse como tales deben cumplir con tres
requisitos fundamentales y son de utilidad en distintas operaciones
mercantiles cotidianas.

Los contratos mercantiles se distinguen de los contratos civiles en
virtud de que estos persiguen un lucro, se presentan frecuentemente
debido a que son parte del comercio, se realizan necesariamente entre
comerciantes. Algunos contratos mercantiles no requieren tanta for-
malidad, basta la voluntad de las partes para su creacion.

El elemento esencial de los contratos mercantiles es el consenti-
miento, que es la aceptacion de las partes de comprometerse mutua-
mente, la existencia de vicios en el consentimiento puede anular el
contrato.

Acta constitutiva

El acta constitutiva es un documento emanado de una autoridad
publica, es decir que es un contrato social, a efectos de consignar un
hecho material, o un hecho juridico con fines civiles, penales o admi-
nistrativos.
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Acta referida a la constitucion de algunas sociedades, la cual puede
formalizarse por instrumento publico o escritura o por instrumento
privado con certificacion notarial de las firmas de los constituyentes y
estd referida a la constitucion de determinadas sociedades.

Debe contener:

e Razoén social o denominacion,

* Objeto social,

« Capital social,

e Plazo de duracion,

» Organizacion de la administracion,
» Distribucion de utilidades,

* Normas sobre el funcionamiento,

« Disolucion y liquidacion social.

Este documento se encuentra fundamentado dentro de la Ley Ge-
neral de Sociedades Mercantiles. En una empresa familiar, se consti-
tuye el acta constitutiva, pero al ser de naturaleza mercantil debe de
ser llevada ante un notario para ratificar las firmas, a diferencia de los
contratos privados.

Resultados

Las empresas en el mundo estdn sujetas a distintos acontecimientos
internos y externos que pueden prevenirse para tomar mejores deci-
siones sobre la continuidad del negocio, debido a estos factores, para
las PYMES cobra relevancia la celebracién de contratos por escrito y
el seguimiento del mismo, desde que comienzan a relacionarse con
terceras personas, a fin de disminuir las afectaciones y, en el mejor de
los casos, incrementar sus ingresos o afrontar adecuadamente una cri-
sis futura. Dentro del contrato quedan establecidos los términos y las
condiciones de sus intenciones y ante cualquier conflicto, se asistira a
lo que dicta el documento.
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Figura 1. Clasificacién de los contratos
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Fuente: Informacién tomada de (Gutiérrez y Gonzélez, Ernesto, 2006)

Las situaciones emergentes dejan en evidencia los cambios y medi-
das que debieron llevarse a cabo y que las empresas familiares deben
de tener en cuenta para buscar un balance 6ptimo entre la familia mis-
ma, sus bienes y el funcionamiento de la compafia.

Los propietarios se enfrentan a una multitud de desafios al tratar de
combinar la aceleracion del crecimiento con la construccion del lega-
do familiar. La planificacion para el futuro puede ser desalentadora si
no se tiene una vision detallada de lo que otras empresas familiares es-
tan haciendo y como se estan adaptando a la disrupcion del mercado.
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Detenerse a hacer un balance de estas areas prioritarias y evaluar si es
necesario trabajar mas para desarrollar un camino claro hacia adelan-
te para cada pilar estratégico es el primer paso para asegurar que una
empresa familiar sea robusta, resiliente y esté preparada para navegar

a través de todas las condiciones del mercado.

Para hallar una solucién al problema es importante que se imple-
menten procedimientos de revision (compliance) de los contratos
mercantiles y fiscales dentro de la conformacién de las empresas fami-
liares, a fin de proteger los intereses y gestion del patrimonio familiar.

Como resultado se lograra obtener informacion relevante para te-
ner una clara transparencia de la informacion fiscal y mercantil de las
empresas familiares, la cual permitird crear una estructura solida de la
formacion de dicha organizacion, que sea responsable y transparente
con los distintos grupos de interés y asi mismo cumpla con la norma-

tiva juridica.

Figura 2: Fases de elaboracién de un plan de compliance.
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Fuente: Informacion tomada de (Confederacién Canaria de Empresarios, 2018)
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Dentro de este modelo de prevenciéon y control, se tomardn en
cuenta los siguientes aspectos:

e La Creacion de un equipo de compliance, es necesario contar con
personal experimentado para luego.

e Llevar a cabo el Andlisis y gestion de los riesgos penales de la
organizacion.

» El establecimiento y la definicion de protocolos y procedimien-
tos para la toma de decisiones en la organizacion.

« Llevar a cabo un analisis y establecimiento de un Cédigo Etico.

« Implementacion de un canal de denuncias interno que desembo-
que en un régimen disciplinario.

« Contar con el Disefio de un modelo de respuesta ante el riesgo de
comision de un delito,

e Generacion de programas de formacion y sensibilizacion,

» El establecimiento de un registro de evidencias y el estableci-
miento de un programa de auditoria y verificacion periodica del
plan.

El objetivo principal es crear una herramienta que evite que los
gerentes, empleados, clientes o proveedores eludan la responsabilidad
por los delitos cometidos por 1a organizaciéon o bajo 1a direccién de la
misma.

En segundo lugar, como resultado de la integracion del cumpli-
miento en el modelo de empresa, se busca establecer una verdadera
cultura de cumplimiento en todos los aspectos de la organizacion (in-
ternos y externos) para evitar infracciones penales.

Finalmente, la implementacion del programa de cumplimiento
agrega valor a la empresa, no solo puede evitar convertirse en objeto
de procesos judiciales, sino también brindar mayor transparencia y
profundizar el campo de la ética.

La planificacion a largo plazo es la clave del éxito. Con el clima de
negocios continuamente en estado de cambio, los lideres de las empre-
sas familiares pueden beneficiarse al considerar lo que quieren lograr
personalmente, y para la empresa, y si su estrategia actual facilitara
estos objetivos.
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Conclusiones

Con el presente capitulo se pretende dejar establecido las bases mini-
mas para que las empresas familiares establezcan las obligaciones que
cominmente se omiten al integrar al realizar actividades con otros
miembros de las familias.

Se estableci6 la importancia de implementar el cumplimiento de
los contratos mercantiles y fiscales en las empresas familiares, me-
diante la implementacion de un programa de compliance empresarial,
con la intencion de alertar a los grupos de empresas integradas por
personas del mismo nucleo familiar, para evitar la falta de formalidad
de acuerdos tomados de manera verbal, mismos que se convierte en
problemas reales para la empresa y sus integrantes, poniéndolos en
riesgo constante de desaparecer por la falta de los acuerdos escritos
legal, mercantil y fiscalmente, planteando se procure implementar es-
trategias para proteccion patrimonial mediante contratos publicos o
privados que permitan dar certeza juridica empresarial incluso ante
terceros.

Es importante denotar que, se propone el establecimiento de una
estructura organizacional dentro de la empresa familiar considerando
el tamafio y necesidades por las actividades a realizar, estableciendo
controles mediante contratos y convenios internos y externos, dando
un adecuado seguimiento a través de una buena supervision, vigilancia
y seguimiento a los derechos y obligaciones pactados, para minimizar
los riesgos empresarial, permitiendo a las empresas familiares tomar
mejores decisiones para un crecimiento sostenible de la propia empre-
sa y sus integrantes, implementando equipos de trabajo que permitan
el logro de lo antes planteado.
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CAPITULO VII

Relacion de las habilidades directivas
y la gestion empresarial

DR. YESID OSWALDO GONZALEZ - MARIN'
DRA. LOURDES CANOS — DAROS?

Resumen

En este capitulo se presenta el analisis que reconoce la importancia de
fortalecer las habilidades necesarias que debe desarrollar el trabajador
en su puesto de trabajo. Sin embargo, el nivel de conciencia no abarca
a todas las organizaciones, en especial las PYME. La falta de capaci-
tacion, liderazgo, motivacion, trabajo en equipo y maneras de comu-
nicacion afectan la gestion por la ausencia de habilidades directivas
para la toma de decisiones. Teniendo como objetivo proporcionar una
vision general temdtica actualizada de las habilidades directivas que
buscan las organizaciones en sus directivos. Para ello, se basa en una
busqueda exhaustiva de la base de datos SCOPUS hasta el afio 2020
inclusive. Entre los factores estudiados existe similitudes, convergen-
cias, divergencias y consensos con respecto a la gama de habilidades
necesarias para la gestion empresarial. El analisis de citas se utiliza
como marco para distinguir las publicaciones influyentes y sus inter-
conexiones. Se logro establecer que el manejo, dominio o correcta ges-
tién de habilidades se ve enfocado en el accionar del directivo, quien
tiene la facultad de anticiparse, actuar estratégicamente e intervenir
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con la flexibilidad necesaria con otras dreas empresariales. Por ulti-
mo, se comprueba la dificultad de clasificar las habilidades directivas
objetivamente puesto que, en la actualidad, las fronteras culturales y
mercantiles se abren para dar paso a la diversidad y a la subjetividad.

Palabras clave: Gestion empresarial, habilidades directivas. revi-
sion de literatura sistematica; analisis de citas; categorias tematicas.

Abstract

This chapter presents the analysis that recognizes the importance of
strengthening the necessary skills that the worker must develop in
their job. However, the level of awareness does not cover all organi-
zations, especially SMEs. The lack of training, leadership, motivation,
teamwork and ways of communication affect management due to the
absence of directive skills for decision-making. Aiming to provide an
updated thematic overview of the managerial skills that organizations
seek in their managers. To do this, it is based on an exhaustive search
of the SCOPUS database up to and including 2020. Among the factors
studied there are similarities, convergences, divergences and consen-
sus regarding the range of skills required for business management.
Citation analysis is used as a framework to distinguish influential posts
and their interconnections. It was established that the management,
mastery or correct management of skills is focused on the actions of
the manager, who has the power to anticipate, act strategically and in-
tervene with the necessary flexibility with other business areas. Fina-
lly, the difficulty of objectively classifying managerial skills is verified
since, at present, cultural and commercial borders are opening to give
way to diversity and subjectivity.

Key words: Business management, managements kills. systematic
literature review; citation analysis; subject categories.
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Introduccion

Los directivos en la organizacion son conscientes de que la potencia-
cion del capital humano es un factor clave para el desarrollo que, con
éxito, supone una orientacion consciente, pragmatica y dirigida a los
procesos que llevaran a fortalecer las habilidades necesarias que debe
desarrollar el trabajador en su puesto de trabajo. “Este nivel de con-
ciencia no llega a todas las organizaciones, especialmente las PYME.
Porque sus directivos no abordan las responsabilidades de la gestion
ya que carecen de habilidades para actuar y dirigir el proceso de toma
de decisiones con eficacia, economia y eficiencia.” (Junco & -Dos-San-
tos, 2020 p. 220). El dinamismo interno que se presenta en las orga-
nizaciones se relaciona con los roles y especificidades que ejercen sus
miembros, no obstante, para lograr potencializar las capacidades de
los actores empresarial es necesario dimensionar el escenario de una
manera holistica y comprender que las organizaciones son un reflejo
de la realidad social. En este sentido, la Responsabilidad Social Corpo-
rativa (RSC) puede brindar ventajas competitivas, pues ayuda a atraer
y conservar empleados de calidad superior (Bateman & Snell, 2005).

Asimismo, en el sistema capitalista en el que se presentan las re-
laciones organizacionales en occidente, se provoca un permanente
replanteamiento y reinvencion de las mismas por causa de las com-
petencias en el mercado, las crisis financieras y el uso de Tecnologias
de la Informacion y la Comunicacion (TIC), con el objeto de no que-
dar relegados y ofrecer nuevos productos y servicios (Pereda, Lopez y
Gonzilez, 2014). El siglo XXI ha traido consigo la posibilidad de visi-
bilizar las organizaciones a nivel mundial, gracias a los desarrollos tec-
nolégicos de las tltimas dos décadas y los pactos de comercio exterior,
la oferta y la demanda, asi como el consumo, ha tenido un creciente
desarrollo. Por todo lo anterior, las habilidades directivas responden a
un discurso cada vez mas visible y necesario en el que juegan un papel
imperativo y competitivo en el marco empresarial (Ramirez, 2018).

El presente articulo se sirve metodolégicamente de una revision
documental, en donde sistematicamente se realiza la investigacion
(Toro y Parra, 2010) relevante en el tema de las habilidades directivas
teniendo en cuenta su definicion, clasificacion, y ejecucion en diferen-
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tes escenarios empresariales. De esta manera, se presentan los resulta-
dos en tres categorias de andlisis. Primero, 1a pertinencia de la revision
se justifica ante la dimension cada vez mas creciente de los aspectos
humanos en el interior de las organizaciones que, como menciona Co-
dina (2016), se viene planteando desde los afios ochenta, con el objeto
de perfeccionar las técnicas de direccion y gestion en el campo em-
presarial. Segundo, la necesidad de establecer diversos elementos que
median tanto en las relaciones internas como externas que ofrecen no
s6lo ventajas competitivas sino el mejoramiento del ambiente laboral.
Por ultimo, se concibe esta investigacion como una contribucion a la
compilacién de las habilidades mas significativas que pueden integrar-
se dentro de los planes estratégicos de los emprendimientos y la toma
de decisiones de las empresas que se circunscriben en el panorama
actual (Chen, Liu, Song y Zhou, 2020).

Metodologia

La literatura sobre habilidades directivas, permiten un desempefio
excepcional y potencializan las condiciones del gerente, el cual, con-
tard con la capacidad de tomar decisiones asertivas que convengan
a la organizacion (Tomastika, Strohmandlb y Cechc, 2015). Asimis-
mo, el liderazgo es considerado un recurso de la organizacion para la
consecucion de sus resultados, tanto en relacion con sus trabajadores
como con la sociedad en la que estd inserta (Cruz, Salanova y Marti-
nez, 2013)

De acuerdo con Ali, Zwetsloot y Nada (2019) las habilidades di-
rectivas permiten que el gerente asimile y reconfigure tanto los re-
cursos como las competencias de las organizaciones. A este respecto,
enuncian tres dimensiones. La primera es el estilo de gestion donde
se dimensiona la influencia que se debe realizar en los colaboradores
con el proposito de alcanzar los objetivos organizacionales; el estilo
de gestion positiva motiva a los colaboradores a ir mas alla de los in-
tereses personales, les permite visibilizar un panorama mas amplio
(Puchol, et al, 2010).
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La segunda dimension hace referencia a la toma de decisiones y al
proceso mediante el cual las empresas pueden lograr ventajas com-
petitivas en tanto se analicen los indicadores de desempefio, las ten-
dencias del mercado y los aspectos administrativos. Por tltimo, el de-
sarrollo de las personas, que consiste en proveer de herramientas al
equipo de trabajo para la obtencion de mayores rendimientos y, por
ende, mejores resultados.

De conformidad con el énfasis hacia la transparencia, la revision ac-
tual empled una serie de medidas metodoldgicas distintivas y eviden-
tes (se proporciona una descripcion general en la Figura 1 y los crite-
rios de inclusion y exclusion en el apéndice). En primer lugar, solo se
consideraron los articulos de revistas académicas en el conjunto de
datos acumulado y, por lo tanto, se ocluyeron otros medios de publica-
cion como libros, capitulos de libros y articulos de conferencias, etc. A
través de este criterio de seleccion, el presente trabajo esta de acuerdo
con precedentes previos observados en revisiones abandonadas (por
ejemplo, Castellanos, J; y Valle, 2019; Pereda y Lépez, F 2018; Villar,
M y Araya, L. 2019). Esto asegur6 que la informacion proporcionada
fuera validada, con la revision por pares actuando como un claro indi-
cador de la calidad aumentando su credibilidad y utilidad (Podsakoff
et al., 2005).

En segundo lugar, se realiz6 una basqueda sistematica (Figura 1)
de la base de datos electronica SCOPUS. La seleccion de este parti-
cular se bas6 en la amplitud aceptada de la cobertura de la revista. El
criterio de buisqueda estuvo compuesto por las palabras clave y los
operadores booleanos de “Direcciéon *” Y “gestion*” Y “Organizacion
*7 considerandose estas palabras suficientes para obtener una amplia
cobertura del tema focal bajo examen. De esto se extrajeron un total
de 100 articulos de revistas. La busqueda se restringié ain mas por
tema para incluir aquellas 4dreas asociadas a las disciplinas de negocios
y emprendimiento (es decir, Administraciéon de Empresas y Contabi-
lidad; Economia, Econometria y Finanzas; Ciencias Sociales) dando
como resultado 100 articulos.
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Figura 1. Revision sistematica de la literatura: proceso implementado
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Fuente: Elaboracién propia

Después de haber revisado los titulos y resimenes de cada articulo,
una mayor de purificacion, a través de fuentes, para incluir aquellas
revistas que se perciben como mas aliadas tanto con la gestion admi-
nistrativa como con el desarrollo de capital humano lo que apunta al
objetivo de explorar y examinar los articulos que estin muy concen-
trados y son pertinentes. Con este criterio de origen en combinacion
con el criterio de constructo de duplicacion, idioma del texto (no in-
glés) e irrelevancia (fuera de los limites conceptuales establecidos), se
eliminaron 35 publicaciones adicionales. Por lo tanto, los 100 articulos
resultantes componian el conjunto de datos final para el estudio.

Resultados

Es importante sefalar que las habilidades directivas, ademas de un
desarrollo tedrico, implican contar con una experiencia suficiente
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que permita a los directivos que procesen y desarrollen la capacidad
de gestion que se requiere para la aplicacion de las mismas. Por ello,
existen programas tanto formales como informales que conducen a
los directivos a desarrollar experiencias en diferentes marcos tanto
a nivel grupal como individual (Parente, Stephan y Brown, 2012). La
complejidad de las habilidades directivas hace alusion a los diferentes
escenarios que deben ser sorteados permanentemente, pues la toma
de decisiones gerencial en muchas ocasiones no requiere de tiempo
suficiente y tales decisiones pueden ser cruciales para la organizacion;
por otro lado, los directivos responden a toma de decisiones tanto in-
ternas que se relacionan con el funcionamiento y el equipo de trabajo,
como externas, que tienen que ver con la relacion de la organizacion
con el mercado (Bonifaz, 2012).

En el escenario empresarial, las organizaciones se ven en la tarea de
concebirse con una superioridad sostenida; esto les permite la super-
vivencia en dicho entorno. Para ello, se requiere de capacidades para
identificar, desplegar y preservar recursos que los diferencien de la
competencia. Por esto, las habilidades directivas deben converger en
la capacidad de comprension del escenario cultural junto con la com-
prension del escenario organizacional (Varela, Burke y Michel, 2013);
de ahi la importancia de conceptualizar las habilidades directivas
como un cumulo de capacidades que dan respuesta a necesidades tan-
to internas como externas. Asimismo, la complejidad para establecer
una definicion estandarizada en tanto que, a pesar del escenario global
donde se sittan las organizaciones en la actualidad, existe un didlogo
intercultural permanente. En este sentido, las habilidades difieren de
acuerdo con las particularidades y necesidades de cada organizacion
y la cultura a la que pertenezca. Hoffman, Shipper, Davy y Rotondo
(2012) reconocen en la dimension cultural situaciones que inciden
en los comportamientos, ya que configuran en los lugares de trabajo
valores y creencias que repercuten en el direccionamiento estratégico
organizacional. Por tanto, la alta gerencia habra de dimensionar este
tipo de situaciones y potencializar las habilidades directivas para con-
vertirlas en ventajas competitivas.

El conocimiento, las habilidades individuales y la experiencia
forman parte de los insumos necesarios para que las organizaciones
denoten ventaja competitiva. Sin embargo, se requiere de la gestion
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gerencial para potencializar tales recursos, de lo contrario las organi-
zaciones andarian sin un liderazgo claro. Es este otro de los aspectos
que las habilidades directivas deben permitirse visibilizar para que di-
cha ventaja competitiva (Figura 2), sea alcanzada (Bhanugopan, Wang,
Lockhart y Farell, 2017).

Figura 2. Insumos de la Ventaja Competitiva
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Fuente: Elaboracion propia

Otra definicion que se establece respecto de las habilidades direc-
tivas es “Conocimientos, habilidades, actitudes, experiencias—que el
directivo pone en juego en situaciones laborales”. Luego entonces la
competencia incluye un elemento central: el desempeno efectivo. Di-
cho desempefio efectivo cubre aspectos de fondo en el quehacer hu-
mano: conocimiento, destreza y actitud es la esbozada por Guevara y
Plascencia (2011, p.6)

Existe una relacion entre habilidades y competencias, en suma, se
trata de aquellas capacidades principalmente de tipo cualitativo me-
diante las cuales se gestiona la direccion administrativa. Se puede con-
siderar como punto relevante el liderazgo, ya que este es el que genera
que los equipos de trabajo a nivel de las organizaciones se movilicen
hacia el cumplimiento de los objetivos (Bonifaz, 2012). También se
evidencia que lo que pretenden las habilidades directivas es lograr la
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consolidacién, tanto de servicios como productos, que mantengan a
flote la organizacion, pues el mercado se encuentra altamente com-
petitivo y, por ello, se hace indispensable generar propuestas de valor.
Flores y Vanoni (2016) mencionan que las configuraciones geopoliti-
cas, los mercados globales y los sistemas interconectados conducen a
generar una complejidad en la realidad; donde los directivos, contex-
tualizaran, a sus equipos de trabajo de la situacion actual, para enfren-
tar los nuevos retos, producto de la cuarta revolucion industrial.

Ante este panorama, los directivos de las organizaciones se encuen-
tran en la responsabilidad de ofrecer respuestas asertivas con mar-
cos de innovacion sofisticados que permitan responder a las logicas
actuales. De acuerdo con Flores y Vanoni (2016), las organizaciones
en la actualidad se encuentran en un marco postindustrial, lo que ha
implicado una especializacion mas compleja y una comprension de
todo el ecosistema que la circunda. Por ello, la responsabilidad que
recae en los directivos es construir equipos de trabajo que respondan
a las tareas y los procesos o flujos de trabajo de una manera adecuada
en donde se alineen las expectativas individuales y se pueda dar un de-
sarrollo integral de los colaboradores, como las necesidades colectivas
que respondan a los objetivos organizacionales.

Por consiguiente, para los autores Gonzdlez-Marin, y Canés-Daros
(2021) las habilidades directivas son la disposicion de los directivos
para desarrollar funciones que impliquen toma de decision de forma
eficiente, dispuesta a ponerse al servicio de los demas. Las habilidades
directivas encuentran una estrecha relacion con los factores humanos
a nivel organizacional, conducen a que se sostenga una capacitacion
permanente y, por ende, procesos de aprendizaje o, como lo definen
Puga y Martinez (2008), compromiso con el aprendizaje continuo.

Clasificacion de las habilidades directivas:
consensos y divergencias

Los estudios académicos a nivel global han intentado clasificar de for-
ma objetiva la variedad de habilidades con las que debe contar la alta
gerencia o los directivos de las organizaciones; sin embargo, se han en-
contrado con dificultades que estriban en la conceptualizaciéon delimi-
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tada de las habilidades, puesto que, no solo se trata de los conocimien-
tos técnicos, también incorporan otros elementos sociales, politicos,
éticos, entre otros, que impactan directamente en las organizaciones a
nivel interno y externo (Castellanos, Valle, Machado y Garcia, 2019).
Por otro lado, se establece que las condiciones y los contextos parti-
culares de las organizaciones, o donde ellas se circunscriben, revelan
la necesidad de establecer algunas habilidades y desestimar otras para
evitar un detrimento en la organizacion; es por esto que, a pesar de
que se han creado grandes grupos conceptuales, cada uno integra una
gran variedad de habilidades que se van constituyendo empiricamente
(Cetina, Ortega y Aguilar, 2010).

En un primer momento se establece una clasificacion general acep-
tada desde la década de 1980 en donde se estipulan tres tipos de sabe-
res (Figura 3) o grandes conjuntos de habilidades directivas:

las habilidades técnicas u operativas, las habilidades conceptuales o
administrativas y las habilidades sociales e interpersonales (Aburto y
Bonales, 2011; Beenen y Pichler, 2016).

Figura 3. Tipos de saberes
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Fuente: Elaboracién propia

En algunos casos, el ultimo grupo es dividido puesto que se con-
sidera que las habilidades interpersonales abarcan gran cantidad de
elementos que se diferencian de las sociales en aspectos estructurales
como las que conciernen al desarrollo psicosocial y las que se generan
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en la interaccién con los grupos sociales. Estas habilidades también
se pueden clasificar como blandas o duras. En el primer grupo se es-
tablecen las sociales e interpersonales y, en el segundo, las operati-
vas y conceptuales. Esta tltima clasificacion intenta concentrar una
diferenciacion clara que proviene desde los debates cientificos por las
disciplinas blandas y duras, con el fin de esclarecer en la literatura
administrativa los aspectos clave de cada dimension.

En cuanto a las habilidades sociales e interpersonales, se pueden
clasificar en: cognitivas, emocionales y sociales; en general se estable-
ce en la literatura que estas habilidades estan direccionadas a mejorar
el ambiente laboral, el clima organizacional y a resaltar valores éticos
que contribuyen a la imagen que proyecta la organizacion en el en-
torno (Cetina, Ortega y Aguilar, 2010; Codina, 2016). Las habilidades
interpersonales mas importantes consisten en la comunicacién, con-
trol de conflictos, comprension amplia de los comportamientos huma-
nos, cohesion, entre otras. De acuerdo con Parente, Stephan y Brown
(2012) son las mas diversas y dificiles de identificar puesto que se re-
miten a elementos intangibles que no se pueden medir objetivamente;
sin embargo, revisten una gran importancia, ya que, sin estas, no seria
posible bajo ninguna circunstancia gestionar el equipo de trabajo para
lograr resultados dentro de los intereses comunes.

Las habilidades sociales trascurren en la vida cultural y social en la
que estd inmersa la organizacion, existen valores sociales propios de
las culturas que se involucran en las capacidades de los directivos, tan-
to como el sector econdémico en que se desenvuelven; estas habilida-
des se remiten al campo de la subjetividad, de la particularidad y de la
utilidad que se prevea para la organizacion. Si bien se trata de valores y
capacidades en el campo de las relaciones, también se asocian a temas
como la creatividad y las capacidades artisticas y estéticas. Por tanto,
existen claras diferenciaciones que debe establecer cada gerente con
respecto a las habilidades que debe construir en el marco de su propia
experiencia. En definitiva, es el campo mas flexible de las habilidades
y solo puede evidenciarse su valor en las situaciones colectivas coti-
dianas.

La habilidad operativa exige que los directivos racionalicen las tec-
nologias, los recursos y las herramientas fundamentales para cumplir
de manera eficiente objetivos trazados como aumentar la rentabilidad
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y las ventajas competitivas; se resaltan valores como la unidad, la in-
tegracion y practicas efectivas en la gestion de procesos y de rendi-
miento (Chen, Podolski, Veeraraghavan, 2015). Estas habilidades re-
quieren la implementacion y alineaciéon de procesos claves, servicios
de calidad y optimizacion en entornos empresariales que se prevean
como turbulentos. Igualmente, se contemplan como inherentes a la
formacion de los administradores de empresas y de negocios, puesto
que forma parte de la mayoria de los curriculos alrededor del mundo;
entre las mas comunes en la literatura se observan: la comprension
de las areas funcionales de un sistema, intercambio de informacion,
operacionalizacion de las actividades, capacidad de optimizacion, co-
nocimientos profundos del sector donde se desenvuelve, capacidad de
gestion de procesos industriales, planificacion, control de detalles y
coordinacion (Hoffman, Shipper, Davy y Rotondo, 2012).

Las habilidades conceptuales se vislumbran en los conocimientos
que tienen los directivos y directivos en el momento de establecer una
organizacion efectiva de las actividades colectivas. De acuerdo con
Khan (2019), se destaca la capacidad de gestionar el conocimiento
en las pricticas interactivas al interior de las organizaciones. Se trata,
entonces, de implementar elementos pedagdgicos continuos para la
transmision de las ideas, planes, objetivos, procesos y sistematizacion
de todo lo que concierne a estos conocimientos. Las habilidades con-
ceptuales traen como resultado que los directivos divulguen y trans-
fieran otras habilidades pertinentes que posibiliten la coordinacion,
la optimizacién y el aumento de la capacidad organizacional con un
colectivo cualificado. Adicionalmente, se establece que las habilidades
conceptuales son todos aquellos conocimientos propios de la discipli-
na administrativa que el directivo puede poner en practica de manera
asertiva, demostrando su capacidad de resolucién de problemas y de
toma de decisiones racionales. Ademas de cualidades analiticas, ca-
pacidad diagnostica e integradora, algunas de las mas destacadas en
la literatura son: conocimiento del mercado, resoluciéon de problemas
administrativos, superacion de las amenazas del entorno, desarrollo
de las fortalezas organizativas, gestion de la adversidad y establecer
interrelaciones complejas entre lo econémico y lo politico asociado al
funcionamiento de la organizacion.
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Tonidandel, Braddy y Fleenor (2012) adicionan otra dimension de
las habilidades sociales que, si bien son constitutivas en los valores
sociales, se remite también a la particularidad en el desempefio geren-
cial; esta dimension consiste en el comportamiento ciudadano como
un elemento clave de socializacion con el entorno. Algunas de las ha-
bilidades requeridas para ello son la cooperacion, lealtad y persisten-
cia (Beenen y Pichler, 2016).

En la actualidad, las habilidades directivas no se delimitan a grupos
definidos puesto que son necesarias en todos los dambitos de la activi-
dad gerencial. Para lograr cambios e innovaciones exitosas, se requiere
que los directivos implementen habilidades técnicas, conceptuales e
interpersonales simultdneamente; ejemplo de ello es la necesidad de
incorporar habilidades como la autogestion, la gestion de relaciones y
las estrategias técnicas en un mismo objetivo organizacional para al-
canzar los resultados esperados (Whetten y Cameron, 2011). Asimis-
mo, se ha vislumbrado que en estudios sobre liderazgo existen habili-
dades especificas desarrolladas y sofisticadas que determinan el éxito
de la gerencia como la inteligencia, capacidad estratégica, creatividad,
diplomacia, fluidez, cohesion, capacidad administrativa, y fortaleci-
miento de las relaciones y valores sociales (Cetina, Ortega y Aguilar,
2010).

El afrontamiento de las crisis se considera una habilidad que con-
verge entre las habilidades conceptuales, operativas y sociales (Codi-
na, 2016). Puesto que la crisis no es un suceso definido, puede derivar-
se de muchas acciones dentro y fuera de la organizacion que, si bien
pueden ser previsibles, no pueden ser solucionadas inmediatamente
(Whetten y Cameron, 2011). Por tanto, se requiere de un profesional
capacitado que pueda liderar estrategias de afrontamiento asertivas
para evitar consecuencias a mediano y largo plazo (Tomastika, Stroh-
mandlb y Cechc, 2015).

Pasando ahora de las habilidades directivas generales, a las habili-
dades directivas especificas, en la gestion empresarial se destacan (Fi-
gura 4), en primer lugar, el liderazgo, motivacion, delegacion, creativi-
dad, desarrollo de personas, y toma de decisiones como las de mayor
aporte en el cumplimiento de los objetivos propuestos que aporten a
la dindmica laboral caracterizada por situaciones emergentes y dis-
ruptivas, que requieren soluciones innovadoras y producto del trabajo
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en equipo para establecer alternativas o soluciones producto de un

esfuerzo sinérgico para la organizacion.

Figura 4. Habilidades directivas especificas

Liderazgo

Habilidad de influir en otros y
apoyarnos para que trabajen con
entusiassme  en el logro de
objetivos communes.

Motivacién

Habilidad para utilizar nuestro
potencial, ser aplicado y tenaces y
no dejarnes llevar por el desanimo
y para impulsar a otras personas a
actuar de una forma concreta,

Coaching

Habilidad de mejorar el
aprendizaje y el crecimiento de los
demas a partir de un apropiado
analisis de sus necesidades y de la
organizacion.

.‘. 3:*:% 9’{
Comunicacion Resolucion de Toma de Decisiones
- conflictos Habilidad de dar soluciones a problemas
Habilidad para expresar escuchar e )
N R 3 N - detectados emprendiendo las acciones de
intercambiar informacion y opinions Habilidad para reconocer y procesar la ) N
. . . N . solucion con sentido comun sentido
necesarias para el trabajo con sus informacion  que  transmiten  las : S
: . y economico e iniciativa,
responsables y subordinados emociones y sus relaciones con el
entorno  para razonar y resclver
problemas eficazmente.

Fuente: Elaboracién propia

El liderazgo es, desde el punto de vista de muchos autores, la ha-
bilidad mas importante que interfiere en la toma de decisiones, en la
consolidacién de las relaciones interpersonales, y transversaliza to-
das las habilidades, puesto que depende de la capacidad de interac-
cion con el medio, la efectividad y el éxito de las estrategias para las
organizaciones (Cetina, Ortega y Aguilar, 2010; Codina, 2016; Villar,
y Araya, 2019). De acuerdo con Taucean, Tamasila y Negru-Strauti
(2016) este concepto se le han atribuido una serie de conceptuali-
zaciones orientadas al poder y a los medios de relacionamiento; en
este sentido, se establece que existen dos tipos basicos de liderazgo:
el autocratico y el democratico. Ambos se desarrollan dependiendo
de las interacciones interpersonales: si estas estan direccionadas a la
apertura en la participaciéon y en el didlogo continuo, entonces se trata
de un liderazgo democratico, mientras que si se trata de un liderazgo
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en donde el director toma las decisiones unilateralmente, es de tipo
autocratico (Villar y Araya, 2019). Existen otros liderazgos, como el
paternalista, delegativo, el de gestiobn empobrecida, liderazgo centrado
en las relaciones interpersonales que afectan la gestion, liderazgo au-
toritario con métodos de castigo y coercion, liderazgo equilibrado con
rendimientos promedio, y liderazgo con compromiso bilateral con al-
tos resultados. Este ultimo se considera el liderazgo ideal puesto que
la gestion tiene dos preocupaciones: por las personas que conforman
la organizacion y por la produccion (Whetten y Cameron, 2011). Para
los autores Gonzalez-Marin y Canos-Daro6s (2021) el liderazgo es vis-
to como la capacidad del directivo en hacer trabajar a su equipo de
trabajo guidndoles en el cumplimiento de los objetivos y metas pro-
puestas en la organizacion.

Otro aspecto relacionado es la toma de decisiones. Es una habili-
dad que consiste en la coordinacion, delegacion y centralizacion de
las acciones que se desarrollan dentro de las organizaciones. Es una
habilidad asociada a 1a productividad y a la consolidacion de las venta-
jas competitivas; a su vez, integra la motivacion (Whetten y Cameron,
2011), constitucion de beneficios, incremento del valor social de los
empleados y evita los conflictos en los procesos de cambio, llevando
al éxito organizacional (Codina, 2016).

En cuanto a la comunicacion, es el eje de las habilidades interperso-
nales (Whetten y Cameron, 2011; Codina, 2016). Giudici y Filimonau
(2019) exponen que es un determinante en el liderazgo gerencial para
las relaciones comunitarias dentro y fuera de las organizaciones; es
una de las habilidades que se pueden considerar escasas (Bhanugopan,
Wang, Lockhart y Farrell, 2017; Zatkova y Polacek, 2015) teniendo
en cuenta que las referencias anteriores ha definido que dentro de las
organizaciones existen habilitadores e inhibidores que influyen en la
interaccion; es una competencia interpersonal esencial que proyecta
un efecto definitivo en la eficacia de las actuaciones de cada uno de los
empleados (colaboradores) y en los stakeholders (Matemilola, Bany-
Ariffin, Azman-Saini, 2013). Una comunicacién ideal es la de tipo di-
namica que se basa en la transmision de mensajes verbales y no ver-
bales decodificados concretos y efectivos para las labores rutinarias y
extraordinarias de las organizaciones (Pefa, 2005).
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Asi mismo la motivacion estard presente en la gestion directiva,
para utilizar nuestro potencial, ser aplicado, tenaces para impulsar a
otras personas a actuar de una forma concreta determinando la direc-
cion, intensidad y el sentido del comportamiento humano. Por tan-
to, la motivacion condiciona el rendimiento y el grado de eficacia del
comportamiento de los directivos. Dentro de la caracterizacion de la
motivacion, factores afectivos, cognitivos y conativos permiten tener
una vision holistica ajustada a los indicadores de gestion con mayor y
menor desempefio para convertirse en motivos efectivos en la regula-
cion de la conducta.

Por su parte la resolucion de conflictos, Ibarrola-Garcia e Iriarte
(2012) es un modelo de intervencion que incluye todas aquellas ex-
periencias que ensefian las habilidades y actitudes y principios nece-
sarios para resolver conflictos y que tienen en comun la practica o la
formacion de al menos uno de los siguientes procesos: 1a negociacion,
la mediacion o el consenso de grupo. De ahi que sea considerada la
habilidad para reconocer y procesar la informacion que transmiten
las emociones y sus relaciones con el entorno para razonar y resolver
problemas eficazmente.

Por otro lado el coaching serd una habilidad de liderar el proceso
que lleva a conseguir el despliegue de potencialidades y el desarrollo
de las capacidades profesionales de una persona, entablando una rela-
cion profesional entre sus dirigidos y los objetivos propuestos, permi-
tiendo profundizar su capacidad para mejorar sus actividades, sabien-
do escuchar, y haciendo preguntas de forma clara a sus colaboradores
que conduzcan hacia adelante y hacia la accion; concluyendo que el
logro de estos objetivos estratégicos estan directamente relacionado
con las acciones ejecutadas por los colaboradores.

Los diferentes programas de administracién y de negocios forman
generalmente a los estudiantes con base en los conocimientos técni-
cos y operativos en finanzas, marketing y estrategia, construyendo
directivos cualificados para el manejo de las organizaciones sin enfa-
tizar conscientemente en otros aspectos como las relaciones interper-
sonales, la comunicacion y otras estrategias participativas que pueden
retroalimentar las decisiones sobre el funcionamiento de las organi-
zaciones (Guevara y Plascencia, 2011; Serrano, 2017). Se establecen
debilidades interpersonales como la gestion de personas, el trabajo en
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equipo y otras habilidades como la inteligencia emocional para im-
plementar procesos en las empresas (Whetten y Cameron, 2011; Pe-
reda, Lopez y Gonzilez, 2018); en este sentido, se establece que este
enfoque de desarrollo de habilidades técnicas y operativas solo forma
empleados de niveles bajos, puesto que los niveles medios y altos de
mando deben desempenarse a través del uso de habilidades mas sofis-
ticadas que, en definitiva, estan en el orden de las habilidades sociales
y las interpersonales. Existen en la literatura estudios de asociacion de
las habilidades interpersonales y sociales con los procesos de cambio
e innovacion empresarial. En algunos casos, se estima una proporcio-
nalidad entre la innovacion y las estrategias de comunicacion interna
o del cambio empresarial a través de estrategias participativas orienta-
das a propositos comunes (Whetten y Cameron, 2011). Bel, Smirnov y
Wait (2018) evidencian que un cambio organizacional exitoso depen-
de de la comunicacion y la gestion del conocimiento, de 1a orientacion
clara de los resultados y de una interaccion clave con los integrantes
de la organizacion.

Aplicacion de las habilidades directivas en la organizacion

Las dindmicas actuales han conferido importantes cambios en el mun-
do organizacional. Las organizaciones definidas como la gran empresa
no son las tnicas que requieren la aplicacion de procesos internos y
externos a nivel de desarrollo humano; en efecto, todas las organiza-
ciones, independiente de su tamafio y su razon social, requieren de
directivos y directivos con un amplio desarrollo de las habilidades di-
rectivas. Dentro de la literatura registrada se permite evidenciar como
se aplican dichas habilidades a escenarios heterogéneos. Martinez,
Charterina y Araujo (2010) investigan sobre empresas manufacture-
ras vascas en procesos internos. Su analisis se basa en Resource Based
View of the firm, en donde se pone como precedente las habilidades
directivas. Dentro del estudio sefialado, se plantea que empresas que
pertenecen al mismo sector y difieren muy poco en su tamafo, en-
cuentran diferencias significativas en la competitividad. Presumen
ademais de dichas diferencias encuentran sus respuestas en los proce-
sos internos de las organizaciones y, por ello, las habilidades directivas
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juegan un papel determinante; componentes del capital humano como
los valores, las habilidades, el conocimiento y la identidad, son insu-
mos fundamentales para que desde la gerencia se gestionen a partir de
las habilidades directivas.

Ananthram y Nankervis (2013), a través de una investigacion cua-
litativa, establecen que existen conjuntos globales de habilidades di-
rectivas; esto deriva de su estudio comparativo entre directivos de dos
nacionalidades diferentes: india y estadounidense. Las necesidades de
las organizaciones trascienden la bisqueda de empleados con habi-
lidades que puedan concomitar con los objetivos planteados, se pre-
tende, en la actualidad que los directivos y directivos atiendan a las
nuevas logicas de globalizacion y desarrollen habilidades que se adap-
ten a todas las culturas. Las mas comunes son mentalidades, valores y
comportamientos globales, sensibilidades culturales y comunicacion.

Por otro lado, Jordin, Gamboa y Mejia (2018) caracterizan las ha-
bilidades directivas de un gerente de una PYME en el drea de finanzas.
Dentro de sus sefialamientos, se destaca que las PYME presentan un
importante papel en la generacion de empleo y por ello tienen peso
en la economia de diferentes paises. Adicionalmente, exponen de ma-
nera sucinta la importancia de la cultura organizacional de las PYME
para enfrentar escenarios propiciados por la globalizacion, como los
fendémenos sociales y culturales, el comercio exterior, las finanzas, las
tecnologias de la informacion y el medio ambiente. Las habilidades di-
rectivas deben contar con el conocimiento consensuado de la cultura
organizacional de la empresa para poder dar respuestas asertivas a las
necesidades de la misma.

En esta linea Camacho (2018) se plantea las habilidades directivas
del empresario agroindustrial en el escenario latinoamericano. A este
respecto, sefala que las capacidades, motivaciones, conocimientos, y
compromisos adquiridos por el empresario agroindustrial cada vez
son mayores en tanto se concibe la posibilidad de encontrar venta-
ja y competencias en el mercado, no solo a partir de la produccion
agroindustrial, sino de la posibilidad de articularla con otro rubro de
la economia como el turismo. Por ello, sacar provecho de granjas sem-
bradas en cacao a través del concepto del ecoturismo se puede conce-
bir como una ventaja competitiva, tanto a nivel interno como externo,
que emerge de las habilidades directivas.
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Por otra parte Pereda, Lopez y Gonzélez (2018) realizan un estudio
en el contexto de las empresas locales de la provincia de Cérdoba en
Espafia, a partir de la inteligencia emocional como habilidad directiva
fundamental. A este respecto sefialan que existe una creciente valo-
racion de la inteligencia emocional como habilidad directiva, sobre
todo en el contexto de la empresa publica. Asimismo, la valoracion
de dicha habilidad se presenta tanto por los directivos como por los
colaboradores que ocupan un lugar inferior en el organigrama organi-
zacional. Por todo lo anterior, los autores se permiten concluir que la
inteligencia emocional puede convertirse en un factor de éxito en las
organizaciones publicas, ya que les permite la capacidad para adap-
tarse a nuevos retos y cambios tal como lo exige el escenario de la
organizacion publica.

También Moreno y Wong (2018) establecen un panorama desfavo-
rable en una organizacién en donde existen problematicas asociadas
a insatisfaccion laboral, bajo clima laboral, y rotacion permanente de
personal. Los directivos de dicha organizacion presentan deficiencias
en las habilidades directivas y asumen posiciones verticales y distan-
tes con los colaboradores; por ello, los investigadores se preguntan
como inciden las habilidades directivas en la satisfaccion laboral de
los colaboradores de la empresa Chicken King. Dentro de sus hallaz-
gos se resalta que existe una correlacion positiva entre las habilidades
directivas y la satisfaccion laboral, que se dimensionan en tres tipos de
habilidades directivas en la organizacion: estratégicas, intratégicas y
de eficacia personal. De las tres, la que mas se resalta en Chicken King
son las habilidades estratégicas. Por tanto, las problematicas visibiliza-
das a nivel interno corresponden con una baja aplicaciéon de las habi-
lidades directivas por parte de la gerencia hacia su equipo de trabajo.

Las habilidades directivas dejaron de ser un discurso propio de la
gran empresa y ahora se permite su aplicacion a diferentes tipos de
escenarios. Cada vez se asume colectivamente mads la idea que la di-
mension humana en el interior de las organizaciones es una de las mas
importantes para dar respuesta a los objetivos de la misma. Por esto,
las habilidades directivas juegan un papel determinante, ya que permi-
ten a los directivos establecer y disefar estrategias para el tratamien-
to tanto interno como externo, para el direccionamiento de equipos,
para la motivacion, para la creatividad y la innovacion.
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Conclusiones

Las habilidades directivas se sitian como un cimulo de practicas es-
tablecidas por los lideres de la organizacién que estima resultados
exitosos para la misma. Dichas practicas requieren de la participacion
de los diferentes miembros de las organizaciones, ya que asumen que
se trata de un trabajo en equipo en el que se pretende un equilibrio
laboral, emocional y comunicacional. No obstante, son los directivos
quienes, desde su proyeccion estratégica, habran de propiciar el esce-
nario para que se presenten las condiciones 6ptimas mediante las que
la organizacion logra ventaja competitiva. Finalmente, las habilidades
directivas permiten una injerencia tanto a nivel interno como externo
de la actividad organizacional.

En este trabajo hemos definido las habilidades directivas a través
de la literatura académica, evidenciando similitudes, convergencias,
divergencias y consensos con respecto a la gama de habilidades nece-
sarias para la gestion empresarial. Para ello, se desarroll6 una revision
documental de estudios tedricos-metodologicos sobre las habilidades
directivas: su definicion, clasificacion y algunos casos practicos en
donde se establece la necesidad de indagar constantemente sobre este
tema.

Cada vez son mds las motivaciones que conducen a las organiza-
ciones a concebirse como estructuras estratégicas. Por tanto, las ha-
bilidades directivas confieren a un discurso de toda una multiplicidad
de organizaciones sin importar ni su tamafo ni su razén social. La
globalizacién ha conducido a una permanente capacitacion en la que
las habilidades directivas desempefian un papel fundamental, ya que
movilizan los equipos de trabajo hacia el éxito.

El desarrollo de las habilidades directivas permite proponer nuevos
modelos de gestion de conocimiento creado a medida de la organiza-
cion teniendo en cuenta las dindmicas sociales y el desarrollo inter-
personal, asi como su implementacién, manejo, dominio o correcta
gestion del conocimiento. Por tanto, se ve enfocado en el accionar del
directivo, quien tiene la facultad de anticiparse, actuar estratégica-
mente e intervenir con la flexibilidad necesaria en el crecimiento de
una organizacion.
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CAPITULO VIII

Habilidades Gerenciales de los lideres
de pequenas empresas de la Ciudad de
Escarcega, con base a la prueba Moss
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Resumen

Hoy en dia las empresas requieren que los gerentes asuman el papel
de lider que dirija a la organizacion a la consecucion de sus objetivos,
dentro del sector restaurantero se exige ser mas eficiente y eficaz. Es-
tos gerentes deben contar con habilidades gerenciales que le permi-
tan desempefar sus actividades con eficacia y eficiencia: habilidades
de sentido comun y tacto en las relaciones interpersonales, habilidad
para establecer relaciones interpersonales, capacidad de evaluar pro-
blemas interpersonales, capacidad de toma de decisiones en las rela-
ciones humanas y habilidad de supervision. La presente investigacion
tiene como objetivo general diagnosticar el nivel de las 5 habilidades
gerenciales mencionadas de las pequefias empresas del giro de cafe-
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teria de la Ciudad de Escarcega, basado en los resultados de la prueba
psicométrica MOSS, con la finalidad de determinar el comportamien-
to de la supervision y el estilo del liderazgo dominante y la habilidad
de direccion de las empresas muestra. Entre los factores estudiados
se puede encontrar las Variables independientes Estilo de liderazgo y
Habilidades directivas, y la variable dependiente clima laboral. El en-
foque debe ser cualitativo porque tiene la funcién de estudiar el com-
portamiento del liderazgo y examinar la forma en la que los individuos
perciben y experimentan las problematicas. Se realiz6 la aplicacion de
una prueba psicométrica MOSS a los gerentes de las pequenas empre-
sas con giro cafeteria, en donde obtuvimos como resultado deficiencia
en tres de las cinco variables estudiadas.

Palabras clave: Moss, Gerencia, habilidad.

Antecedentes

El clima laboral usualmente es deficiente en el sector restaurantero,
tanto el personal operativo como nivel gerencial trabajan bajo presion,
debido a la demanda de los alimentos en estos restaurantes y las horas
laborales que exceden de una jornada simple, pudiendo presentarse
en los gerentes un mal trato hacia los colaboradores provocando poca
durabilidad en la empresa del personal que ocupan puestos de subor-
dinados. Estas problematicas se pudieron detectar gracias a la entre-
vista realizada a los gerentes de las pequefias empresas de servicio con
giro de cafeteria, en este sector, se conocio lo siguiente:

+ La primera pequefia empresa con giro de cafeteria presenta pro-
blemadticas entre el gerente y los trabajadores las cuales expuso
la propietaria y gerente donde menciona que lo mas frecuente
que se presenta en su negocio la poca durabilidad del personal,
conflictos entre jefe-colaborador e impuntualidad.

e Lasegunda pequefa empresa con giro de cafeteria nos menciona
que no tienen en si a una persona encargada de confrontar las di-
ferentes problematicas que se le presentan durante la jornada de
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trabajo, Esto debido a que ella no se encuentra frecuentemente
en su establecimiento, los empleados renuncian frecuentemente
debido a que no se les presta la atencion necesaria.

« Latercera empresa nos dice que las problematicas que presenta
son la poca duracion de los empleados, normalmente a sus cola-
boradores no les gusta que les digan que tienen que hacer, al igual
que algunos incumplen sus horas laborales y no saber elegir al
personal indicado.

Supuestos

« Alta rotacion del personal

» Poca durabilidad del personal

¢ Impuntualidad

« Conflictos entre jefe-colaborador
» Incumplen sus horas laborales

Estado del arte

IMPACTO DE COVEY, RISO Y SANBORN EN HABILIDADES GE-
RENCIALES

Serrano Mantilla, H., Cardenas Cobo, J., Vinueza Morales, M.,
& Robles Salguero, R. (2015). Impacto de Covey, Riso y Sanborn
en habilidades gerenciales. Podium, 28, 127-143. d0i:10.31095/
podium.2015.28.8ENLACE ~ DOI:  https://doi.org/10.31095/po-
dium.2015.28.8 0

Objetivo:

El objetivo consiste en demostrar precisamente la validez de la hi-
potesis de que existe un estrecho vinculo entre la lectura y la auto-
nomia del estudiante de ciencias administrativas para su aprendizaje,
generando y fortaleciendo sus habilidades gerenciales.
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Problematica:

“Determinados estudiantes que inician su proceso universita-
rio en la unidad académica de ciencias administrativas (Admi-
nistraciéon de Empresas) de la universidad Estatal de Milagro no
registran aceptables niveles de autoestima y autoeficacia, afec-
tando al proceso de generacion y fortalecimiento de habilidades
gerenciales”.

Metodologia

Las caracteristicas principales de la presente investigacion son: no ex-
perimental porque no existe manipulacion deliberada de las variables
en estudio, solo se observan los fendmenos en su ambiente natural
que es el aula, para después analizarlos. Exploratoria porque muy poco
se sabia sobre la materia al principio del proyecto. Descriptiva porque
se basa en la descripcion del fenomeno de los datos.

Conclusion

Cuando se trabaja en las habilidades humanas de los estudiantes se lo-
graria inclusive una menor resistencia al cambio, evitando las zonas de
confort al respecto Daniel Goleman menciona “Los lideres visionarios
son empadticos, tienen confianza en si mismo y suelen actuar como
agentes de cambio” (Goleman, 2005, 80).

Concluyendo que las lecturas de textos motivacionales fortalecen
sus habilidades blandas o humanas, porque aportan en su motivacion
y proyeccion como el lider que supera la zona de confort y que de-
muestra apertura al cambio.

HABILIDADES GERENCIALES EN SISTEMAS DE GESTION DE LA
CALIDAD EN EMPRESAS TURISTICAS

Rodriguez Gongora, Gertrudis Yukary, Magdalena de la Cruz, Cen-
teno Ley, y Maria Guadalupe. Habilidades gerenciales en sistemas de
calidad en empresas turisticas. NovaRua, 2017: 56-72.
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Desarrollo organizacional

El do es una estrategia educativa planeada que, de acuerdo con Gui-
zar (2013), ayuda a los administradores y al personal de la empresa a
realizar sus actividades con mayor eficiencia y que, ademas, le ayuda a
la misma a sobrevivir en un mundo de cambios rapidos, como los que
se presentan en los individuos, el entorno, las companias y los equipos
de trabajo, todo ello centrado en sus principios filoséficos.

Habilidades gerenciales en la implementacion de sistemas de cali-
dad turistica

El rol que los mandos intermedios desempefan durante la implemen-
tacion del sistema de gestion de la calidad, se presenta a continuacion:

« DParticipar en la delineacion y documentacion del sistema de ges-
tion de la calidad.

» Definir responsabilidades, competencias y relaciones entre los
colaboradores (formacion de equipos de trabajo).

* Aportar soluciones y verificarlas.

« Aprobar los documentos del sistema (procesos, procedimientos,
instrucciones de trabajo).

» Supervisar y controlar.
» Liderar equipos de trabajo.

Metodologia

Se trata de un estudio con enfoque mixto (cuantitativo-cualitativo)
descriptivo. Los participantes en esta investigacion fueron doce ge-
rentes de una empresa privada del sector turismo ubicada en la zona
arqueologica de Uxmal, que colinda con la poblacién de Santa Elena,
Yucatan.

Conclusion

Las empresas del ramo turistico tienen una fuerza indiscutible en la
generacion de divisas y de impulso para la economia del pais, por lo
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que desarrollar planes de accion con enfoque en do es una necesidad
en estos tiempos de cambio constante. En la literatura existen pocas
investigaciones sobre equipos de trabajo y gestion de la calidad total,
pero con el paso del tiempo y de acuerdo con la evolucion que han
tenido estos sistemas, se ha consolidado la orientacion hacia las per-
sonas de la corporacion como base fundamental para generar los cam-
bios que esta requiere y que se produciran con mucha fuerza durante
la implementacion de los sistemas de gestion de la calidad.

DESARROLLO DEL PERFIL DIRECTIVO MEDIANTE EL DIAGNOS-
TICO DE HABILIDADES GERENCIALES.

Ortis Amador, Wiliten Javier. Desarrollo del perfil directivo me-
diante el diagnostico de habilidades gerenciales. En Experiencia de
innovacion Educativa, de Luis Martin Trujillo Florez, 75-97. Bogota:
Politécnico Grancolombiano, 2019.

Antecedentes

El campo de la educacion no ha sido ajeno al impacto de las inno-
vaciones y avances tecnologicos. El uso de los simuladores en la edu-
cacion se remonta a los afios 50 del siglo pasado, con el motor inte-
lectual de Dewey y su teoria del Learning by doing. Posteriormente,
quienes utilizaron ejercicios de simulacion para sus practicas fueron
los formadores en la medicina, ya que los estudiantes no podian hacer
intervenciones reales en pacientes sino hasta sus practicas formativas,
por lo tanto, se desarrollaron simuladores fisicos de pacientes para los
procedimientos menos invasivos.

Estrategia de aprendizaje

Siendo coherentes con los modelos pedagogicos actuales en la for-
macion de profesionales, en el disefio del software para el médulo de
Habilidades Gerenciales convergen al mismo tiempo tres dimensio-
nes: un componente epistemolédgico dado por el dominio del saber;
uno axioldgico fundamentado en valores para actuar en un contexto
cultural y empresarial dado; y una dimensién praxeoldgica —integra-
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dora de las dos anteriores- que se sustenta en la operacionalizacion del
conocimiento en coherencia con el comportamiento.

Resultados obtenidos

El software de Habilidades Gerenciales fue disefiado para darle
mayor protagonismo al estudiante en los encuentros sincronicos en
modalidad virtual o en las sesiones de clase en modalidad presencial.
Se pretende una mayor participacion de los alumnos, por medio de su
propia experiencia de diagnodstico de habilidades. El software contie-
ne una metodologia de vanguardia disefiada para que cada estudiante,
dentro de su proceso de aprendizaje, diagnostique fortalezas y areas
de oportunidad en las habilidades directivas necesarias para cargos
gerenciales en una organizacion.

Problematica

Las pequefias empresas frecuentemente presentan diferentes proble-
maticas como pueden ser no conseguir el talento adecuado al puesto
de trabajo, la mala retencion de los colaboradores, falta de compromi-
so y conciencia laboral, saltarse el proceso de evaluacion de desempe-
fio y cambiar la cultura de la empresa y los liderazgos.

Las empresas de giro de cafeteria presentan problematicas en cuanto
al mal manejo del liderazgo, mal manejo de recursos humanos, la poca
duracién de los empleados y conflictos entre el jefe y el trabajador.

Mediante la entrevista realizada a los gerentes de las pequenas em-
presas del giro de cafeteria en la ciudad de Escarcega; la pequeiia em-
presa derivada del giro de cafeteria en la ciudad de Escarcega presenta
frecuentemente problemdticas como deficiencia en el clima laboral,
los gerentes mantienen un mal trato asia los colaboradores subordina-
dos, poca durabilidad de los empleados, conflictos entre jefe y colabo-
rador e impuntualidad.

« Alta rotacion del personal: La rotacion de personal describe el
cambio de empleados de una empresa. Es un proceso que se ex-
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tiende desde la terminacion de un contrato hasta el reclutamien-
to y la contratacion de nuevos empleados.

Poca durabilidad del personal: Los empleados duran poco en los
puestos de trabajo ya que los abandonan aproximadamente cada
mes.

Impuntualidad: Los empleados son impuntuales ya que no cum-
plen con los horarios laborales la empresa no tiene medidas para
esta problemadtica; la problematica puede estar presentindose
porque en la ciudad de Escarcega no se cuenta con un transporte
rapido y econdmico.

Conflictos entre jefe-colaborador: Se crean conflictos entre el
jefe y colaborador ya que los no tienen un buen manejo del estrés
laboral.

Incumplen sus horas laborales: No cumplen con los horarios es-
tablecidos.

Preguntas a resolver

1

. ;Cudl es el comportamiento bajo la supervision y el estilo de lide-

razgo de los gerentes de las pequefias empresas de servicios con
giro de cafeteria de la ciudad de Escarcega, Campeche?

. ;En qué nivel se encuentra la capacidad de decision de los geren-

tes de las pequenas empresas de servicios con giro de cafeteria
de la ciudad de Escarcega, Campeche?

. :Qué capacidad tienen los lideres para evaluar problemas inter-

personales en las pequefias empresas de servicios con giro de
cafeteria de la ciudad de Escarcega, Campeche?

. ;Cudl es el nivel que debe tener un gerente para obtener la ca-

pacidad y sentido comtn y tacto para establecer relaciones in-
terpersonales en las pequefias empresas de servicios con giro de
cafeteria de la ciudad de Escarcega, Campeche?
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Objetivos

Objetivo general

Determinar el nivel de potencial de la habilidad de supervision, capa-
cidad para la toma de decisiones en interpersonales de los encargados
de las pequenas empresas con giro de cafeteria de la Ciudad de Escar-
cega, basado en los resultados de la prueba psicométrica MOSS, para
detectar las habilidades directivas a desarrollarlas relaciones humanas,
capacidad para la evaluacion de problemas interpersonales, habilidad
para iniciar y establecer relaciones interpersonales y sentido comun y
tacto en las relaciones.

Objetivos especificos

» Determinar el estilo del liderazgo dominante en el sector.

» Determinar el nivel de potencial de la habilidad de la supervision
de las personas que tienen personal a su cargo de las pequenas
empresas de giro cafeteria de la Ciudad de Escarcega, Campeche.

» Determinar la capacidad para toma de decisiones en las relacio-
nes humanas de los lideres de las pequefias empresas de giro ca-
feteria de la Ciudad de Escarcega, Campeche.

» Determinar la capacidad para evaluacion de problemas interper-
sonales.

+ Identificar la habilidad para iniciar y establecer interpersonales

 Identificar la capacidad y sentido comun y tacto que tienen los
lideres para establecer relaciones interpersonales en los lideres
de las pequenas empresas de giro cafeteria de la Ciudad de Escér-
cega, Campeche

MARCO TEORICO

Moss

Estd disefiado para conseguir entender quién es el indivi-
duo mas adecuado para un puesto intermedio. Reyes y Corona
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(2012) dicen que es una prueba psicométrica que se emplea
en muchos procesos de captacion gerenciales. Cuestionario de
adaptabilidad social laboral, la cual fue realizada por Rudolf y
Verenice L. en la universidad Stanford en 1976, con el objetivo
de evaluar el grado en que una persona se adapta a diferentes
situaciones sociales, las dreas que mide el test son: habilidad en
supervision, capacidad de decision en las relaciones humanas,
capacidad de evaluacion de problemas interpersonales ,habili-
dad para establecer relaciones interpersonales, Sentido comun
y tacto en las relaciones interpersonales. (pag. 9). La aplicacion
MOSS es una buena herramienta para ayudar en el trabajo tedio-
so en la seleccion de personal.

Moss

El test psicométrico Moss nos servird para detectar hasta qué grado
una persona tiene habilidad para manejar las relaciones interpersona-
les. “Prueba de Adaptabilidad Social y Capacidad de Supervision para:
Mandos Medios, Gerenciales, Directivos y Puestos de Supervision.
Esta prueba psicométrica evalia el grado en que una persona se adap-
ta a distintas situaciones sociales”. (Scideas, 2021, p. 1). Conforme a lo
que menciona el autor es muy importante aplicar esta prueba a futuros
lideres.

Gerencia

Representa a la sociedad frente a terceros y coordinar todos los re-
cursos a través del proceso de planeamiento, organizacion direccion y
control. “Sefiala que la gerencia provee una direccion organizacional,
al establecer metas y definir estrategias. Ayuda, asimismo, a interpre-
tar el ambiente externo y a controlar la efectividad de la empresa”. (
Chavez Ruiz & Helmut O., 2003, pag. 26). Es la encargada de planificar
y dirigir tareas para alcanzar los objetivos de la empresa.

Gerencia

La gerencia es responsable del éxito o el fracaso de un negocio.
Segin Castillo y Orlando (2005) el gerente es un hombre de pro-
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duccion, donde su experticia mayor es de los conceptos producti-
vos de la empresa, es una empresa direccionada y enfocada prin-
cipalmente al 4rea funcional de la produccion que, deja, muchas
veces, las demas areas como las finanzas, mercadeo, informacion
o recursos humanos desatendidas o con una atenciéon menor. (pag.
6). El gerente representa una posicion clave en la empresa, pues
influye directamente en el rendimiento de la corporacion.

Estrategia

La estrategia es un procedimiento dispuesto para la toma de deci-
siones y poder accionar durante una situacion presentada, segin Car-
neiro Caneda (2010), “La estrategia es la orientacion en el actuar futu-
ro, el establecimiento de un fin, en un plazo estimado como aceptable
hacia el cual orientar el rumbo empresarial” en conclusion la estrate-
gia es un plan mediante el cual se busca lograr los objetivos o meta de
una organizacion o individuo.

Estrategia

La estrategia no es mas que la manera en como un individuo planea
logara sus objetivos, para Burgeman (2002) “La estrategia es la Deter-
minacion de los fines y objetivos basicos de una empresa a largo plazo,
la adopcion de un curso de accion y la asignacion de recursos para
alcanzar dichos fines”. Entonces la estrategia es un conjunto de planes
a corto y largo plazo, bien elaborados y bien ejecutados para lograr un
objetivo.

Diseno

Un disefio es el resultado final de un proceso, cuyo objetivo es bus-
car una solucién idénea a cierta problematica, para Norberto Cha-
ves (1990), “el disefo es, en sentido estricto, una practica técnica que
surge por exigencia del desarrollo de la sociedad industrial, intima-
mente asociada a la idea de producto industrial”. Las estrategias que se
desean disenar como un plan de capacitacion gerencial.
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Disefio
El disefio organizacional es un proceso mediante el cual se elige una
estructura de tareas, responsabilidades y relaciones de autoridad den-
tro de la organizacion. Segin menciona Wucius Wong (1977) en fun-
damentos del disefio: “El disefio es un proceso de creacion visual con
un proposito”. Elementos competitivos y organizacion visual, Incluye
los principios, conceptos y elementos de una composicion.

Marco contextual

Habilidades directivas

Son todas aquellas competencias necesarias para gestionar con afini-
dad, dirigir con precision y liderar. Estas se refieren a las habilidades
para contemplar la organizaciéon como un todo. Incluyen la destreza
para coordinar e interpretar las ideas, los conceptos y las practicas. Por
consecuencia, analizar, predecir y planificar, asi como tomar en cuen-
ta el contexto general (tanto interno como externo) de la empresa o la
institucion, son las habilidades con que se cuenta. (Torres, 2009, pag.
3). Comprenden las competencias clave para liderar y gestionar con
éxito una empresa.

Tipos de habilidades directivas

Segun Madrigal (2006), Es la habilidad de un administrador, en fun-
cion de su capacidad y aptitud para dirigir una organizacion hacia los
objetivos previamente determinados (pag. 41). Las habilidades prio-
ritarias que debe tener todo administrativo o lider son las siguientes:

« Comunicacion.

» Tomar decisiones con la consciencia de los riesgos.
+ Creatividad para innovar.

o Improvisar.

« Planificar ser lider en cada proyecto a emprender.


https://www.ceupe.com/blog/que-es-la-comunicacion-corporativa.html
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e Buena administracion del tiempo y el de su equipo.

e Ser asertivo.

Las habilidades directivas son pieza clave en una organizacion, todo
administrador, gerente o directivo requiere de estas aptitudes para lle-
var al éxito al equipo de trabajo.

Importancia de las habilidades directivas

Su importancia estriba principalmente en conocer qué hacen los
directivos y qué deben hacer, qué necesitan para hacerlo y, sobre todo,
los resultados que se espera de ellos. El arte de dirigir o liderar requie-
re de conocimientos técnicos acerca del drea que se pretende conducir,
se debe saber hacerlo, y para ello se requieren habilidades y capacida-
des interpersonales para poder motivar, liderar, guiar, influir y per-
suadir al equipo de trabajo. Esto, enlazado con las cualidades que debe
tener el directivo, forma el trinomio para lograr un directivo exitoso.
(Torres, 2009, pag. 8)

Propdsito de la prueba Moss

El test psicométrico MOSS nos servird para detectar hasta qué gra-
do una persona tiene habilidad para manejar las relaciones interper-
sonales

La prueba psicométrica mide:

1. Habilidad en supervision

2. Capacidad de decision en las relaciones humanas

3. Capacidad de evaluacion de problemas interpersonales
4. Habilidad para establecer relaciones interpersonales

5. Sentido comun y tacto en las relaciones interpersonales (Psico-
métricas, 2021, pags. 1,2).
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Los tres liderazgos mas recientes

El liderazgo es la capacidad que tiene una persona de influir, motivar,
organizar y llevar a cabo acciones para lograr sus objetivos; Segin Da-
niel Goleman en su libro Leadership that gets results (2017, pag. 22)
los tres tipos de liderazgo mas recientes son:

» Liderazgo coercitivo o autoritario: el primero de los tipos de li-
derazgo segin Daniel Goleman se basa en la disciplina. Los di-
rectivos que siguen este modelo intentan que permanezca, por
encima de cualquier otro valor, la disciplina. Para ello, normal-
mente emplean instrucciones cortas, concretas y precisas.

e Liderazgo democratico: el liderazgo democratico sigue la idea de
que es necesario tener en cuenta las opiniones de todo el grupo
a la hora de tomar una decision. Esto suele implicar multitud de
reuniones, debates y charlas.

» Liderazgo afiliativo: el tercer tipo de liderazgo, segun Daniel Go-
leman, se basa en la creacion de lazos entre los distintos miem-
bros del grupo. Asi, se consigue la armonia y colaboracion entre
ellos.

Es de suma importancia conocer los tipos de liderazgos mas comu-
nes y recientes como menciona el autor Daniel Goleman que los tres
tipos son Liderazgo coercitivo o autocratico, democrético y afirmativo.

Liderazgo en el mundo

Nos dice Aguilar (2020, p. 9) que algunos de los rasgos que deben de-
linear a los lideres de hoy y del futuro:

Transformador: el lider siempre tiene claro el sentido de proposito
mayor: trascender en la vida de las personas y enriquecerla.

Auténtico: el guia debe ser genuino en sus acciones para ayudar a
su equipo.

Colaborativo: el nuevo lider es consciente de si mismo y del en-
torno en el que vive. Con gran sentido de responsabilidad para ser un
agente de cambio.
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Los lideres que han de enfrentar los desafios actuales tienen la mision
de fomentar espacios colaborativos donde su talento y trabajo se pongan
al servicio de la organizacion y de su entorno, esto es, en pro del bien co-
mun y que en esta época de contingencia el valor se ha potenciado.

Liderazgo en Escarcega

De acuerdo con el estudio de Sanchez, Solis, Carillo, Delgado y
Gomez (2015), realizado por un grupo de docentes del tecnologico
superior de Escarcega: concluyen que en la ciudad de Escarcega la mi-
croempresas familiares tienen una efectividad del 60% en el liderazgo
y las no familiares el 52%; en general las mipymes familiares cuentan
con un liderazgo proactivo pero solamente orientado a las personas
o bien a los resultados, se fomenta mas el control que la libertad para
tomar decisiones y algunas veces trabajan en equipo y hay poco reco-
nocimiento. Por otro lado, las mipymes no familiares de la ciudad de
Escarcega cuentan con un liderazgo que ha impactado débilmente el
crecimiento de la empresa, cuentan generalmente con un estilo de li-
derazgo de control orientado a los resultados, no se fomenta la libertad
para tomar decisiones, ni trabaja en equipo y no hay reconocimiento
en distintos niveles. (pag. 8).

Metodologia

Metodologia de investigacion

Se realizard un diagnoéstico con base a las siguientes metodologias.

General

Metodologia de Franklin (1998, pig. 30) presente en el libro Or-
ganizacion de empresas en el cual se estudiaran los siguientes pasos:

« Diagnostico del problema: Identificar los principales problemas
que presentan las pequefias empresas de servicios con giro de
cafeteria de la ciudad de Escarcega, Campeche.



160 HABILIDADES GERENCIALES DE LOS LIDERES DE PEQUENAS EMPRESAS

» Disefio y aplicaciéon de instrumento: Disefiar la prueba psicomé-
trica MOOS y aplicarla a los directivos de las pequefias empresas
de servicios con giro de cafeteria de la ciudad de Escarcega, Cam-
peche.

e Marco teorico: Realizar la recoleccion de informacion para crear
el marco teérico del proyecto.

» Recoleccion de datos: Realizar la recoleccion de datos por medio
de la aplicacién de la prueba Psicométrica MOOS.

» Analizar los resultados: Analizar los resultados recolectados me-
diante la aplicaciéon de la prueba psicométrica MOOS.

» Diseno de estrategias: Con los datos obtenidos mediante la reco-
leccion de datos disefiar las estrategias necesarias para las peque-
fias empresas de servicios con giro de cafeteria de la ciudad de
Escarcega, Campeche.

» Elaboracién del plan de capacitacion: Con los datos recopilados
elaborar el plan de capacitacion gerencial para las pequefias em-
presas de servicios con giro de cafeteria de la ciudad de Escarce-
ga, Campeche.

« Elaboracion de informe: Elaborar el Informe con los datos y re-
sultados obtenidos de la investigacion.

Metodologia Especifica

Metodologia de Herniandez, Fernindez y Baptista (2014) presente
en su libro metodologia de la investigacion. Los siguientes pasos para
realizar una investigacion de liderazgo.

» Planteamiento del problema de investigacion: Identificar y plan-
tear el problema que se presentan en las pequefias empresas de
servicios con giro de cafeteria de la ciudad de Escarcega, Campe-
che.

» Objetivos de investigacion: Establecer los objetivos de la investi-
gacion.

» Diseno de la investigacion: Identificar el disefio de la investiga-
cion.
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« Seleccion de la muestra: Seleccionar la muestra por medio de la
formula de Laura Fisher.

» Recoleccion de datos: Realizar la recoleccion de datos por medio
de la prueba psicométrica MOOS.

e Recoleccion de datos cualitativos: Realizar la recolecciéon de da-
tos por medio de la prueba psicométrica MOOS.

Tipo de investigacion

La investigacion debe ser aplicada ya que se busca resolver un deter-
minado problema, ya que el objetivo es encontrar estrategias que pue-
dan ser empleadas en el abordaje del problema especifico.

Lozada (2014) menciona en la revista Ciencia América que la in-
vestigacion aplicada busca la generacion de conocimiento con aplica-
cion directa a los problemas de la sociedad o el sector productivo. Esta
se basa fundamentalmente en los hallazgos tecnologicos de la inves-
tigacion basica, ocupandose del proceso de enlace entre la teoria y el
producto. El objetivo que persigue es buscar solucion a una problema-
tica presentada en la sociedad o en algun sector productivo. (pag. 9).

Enfoque

Nuestro enfoque es realizar el disefio de estrategias de liderazgo, la
variable de comportamiento organizacional y 1a motivacién por medio
de 1a prueba psicométrica MOOS para determinar el clima organiza-
cional, el mal manejo del capital humano en las pequefias empresas de
servicios con giro de cafeteria de la ciudad de Escarcega, Campeche. El
enfoque debe ser cualitativo porque nos ayudard, teniendo la funcién
de estudiar el comportamiento del liderazgo y examinar la forma en la
que los individuos perciben experimentan las problematicas.

Blasco y Pérez (2007), sefialan que la investigacion “cualitativa es-
tudia la realidad en su contexto natural y como sucede, sacando e in-
terpretando fenémenos de acuerdo con las personas implicadas”.
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Disefo de investigacion

Poblacion

En Escarcega Campeche hay un total de 2,317 (Denue, 2021) micro y
pequenas empresas de todos los giros, de los cuales solo se maneja a
las pequefas empresas con el giro de servicio de preparacion de ali-
mentos de 11-30 personas.

La poblacién a estudiar son las pequefias empresas de 11 a 30 em-
pleados, con un giro de servicios de alojamiento temporal y de prepa-
racion de alimentos y bebidas, en la subclase servicio de preparacion
de alimentos y bebidas alcoholicas y no alcohdlicas, restaurantes de
preparacion de alimentos a la carta o de comida corrida. De igual ma-
nera la siguiente subclase que es Cafeterias, fuentes de sodas, neverias,
refresquerias y similares entre 11 a 30 trabajadores en el municipio de
Escarcega, Campeche; Se encuentra en el Denue tres empresas en la
clase mencionada anteriormente. (Denue, 2021).

Imagen 1. Representativa de la poblacion a estudiar

DENUE Establishments directory [

Eeanoni sty Fastatmnneat Gangrapaisal arsa

Fuente: Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econdmicas 2021
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N = Tamaio de la poblacién 3

o = Nivel de confianza (95%) 1.96

p = Proporcién de éxitos (50%) 0.5

g = Proporcion estimado de fracasos (50%) 0.5

e = Errorde estimacion entre la proporcion real y la proporcién de la (0.05%)
muestra

n = Empresasaencuestar 3

Tamaino de muestra

Muestra: El calculo del tamano de la muestra se realizara mediante
la formula de poblacion finita de la autora (Fischer & Espejo, 2017).

La féormula para poblaciones finitas es la siguiente:

_ «2Npq
"~ e2(N-1)+o2pq

Sustitucion de la formula:

B o2 Npq
n= e?(N —1) 4+« pq
_ (1.96)2(3)(50%)(50%)
T (5%)2(3 — 1) + (1.96)2(50%) (50%)

~ (3.8416)(3)(0.50)(0.50)
" T 10.05)2(3 — 1) + (3.8416)(0.50)(0.50)
28812 o
n= 0.9704 = . = cuestionarios

Al obtener el resultado se evaluaran tres empresas estas son delis
cafés, mi ranchito y la teja con la prueba psicométrica MOSS.
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Instrumentos

La recopilacion de datos se realizd6 mediante el instrumento de en-
cuestas, con base a la prueba psicométrica Moss, 1a cual busca evaluar las
formas en las que una persona se comporta en determinadas situaciones.

Resultados

Se estudiaron tres empresas con giro de servicio de cafeteria que dis-
ponen de entre 11 a 30 colaboradores en la cual se aplico la prueba
psicométrica Moss.

A continuacidn, se detallard mas a fondo cada una de las variables
por cada empresa.

Habilidad de supervision

Imagen 2. Grafica Representativa de los Resultados de Habilidad de Supervision.

HABILIDAD DE SUPERVISION

MI RANCHITO

LA TEJA

DELIS

0 20 40 60 80

Nota: Datos expresados en porcentaje, Tomada de ponencia “Diagnéstico de
las habilidades gerenciales de las pequeiias empresas del giro de cafeteria”.
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Se muestran los resultados de la variable habilidad de supervision
que se refiere a la eficacia con que propicia que el personal a su car-
go cumpla con las actividades encomendadas; Delis café obtuvo un
67% colocandose en un rango de medio superior siendo este el que
mejor propicia que sus colaboradores logren realizar las actividades,
seguidamente se encuentra la gerente de Mi ranchito teniendo el 50%
aplicando en el rango medio-medio en esta habilidad y por altimo se
encuentra La teja con el 17% ubicandose en el rango inferior lo cual
significa que es deficiente en esta habilidad.

Capacidad para toma de decisiones
en las relaciones humanas

Imagen 3. Grafica Representativa de los Resultados de Capacidad
para la toma de Decisiones en las Relaciones Humanas.

CAPACIDAD PARA LA TOMA DE DECISIONES
EN LAS RELACIONES HUMANAS

MI RANCHITO

LA TEJA

DELIS

n mn AN AN n 1ne

Nota: Datos expresados en porcentaje, Tomada de ponencia “Diagnéstico de
las habilidades gerenciales de las pequeias empresas del giro de cafeteria”.
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Las respuestas obtenidas por los gerentes de las tres empresas sobre
la variable de capacidad para la toma de decisiones en las relaciones
humanas que se refiere a los criterios y toma de decisiones con respec-
to a la forma de interactuar con los demas, siendo el gerente de Delis
café el que obtiene mayor porcentaje con el 80% que se encuentra en
el rango medio superior resumiendo que este gerente toma decisiones
tomando en cuenta la forma en la que interacttia con los colaborado-
res, seguidamente se encuentra el gerente de Mi ranchito con el 40%
ubicidndose en el rango medio inferior y por tltimo el gerente de La
teja tenido como porcentaje el 20% ubicandose en el rango de inferior.

Capacidad para la evaluacion de problemas interpersonales

Imagen 4 Grafica Representativa de los Resultados de Capacidad
para evaluacién de problemas interpersonales.

CAPACIDAD PARA EVALUACION DE
PROBLEMAS INTERPERSONALES

MI RANCHITO

LA TEJA

DELIS

Nota: Datos expresados en porcentaje, Tomada de ponencia “Diagndstico de
las habilidades gerenciales de las pequeiias empresas del giro de cafeteria”.

En la grafica anterior se presentan los resultados obtenidos de la
variable capacidad para evaluacion de problemas interpersonales que
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se refiere a los criterios y juicio con respecto a situaciones sociales que
presentan conflicto con cierta problematica, el gerente con mayor por-
centaje es el de delis café obteniendo el 88% ubicindose en el rango
superior siendo este el que mejor maneja los criterios con respecto a
las situaciones sociales que pueden presentar problemas, el siguiente
gerente obtuvo un porcentaje del 63% ubicandose en el rango medio-
medio y por dltimo tenemos a Mi ranchito con el 25% teniendo como
rango inferior siendo deficiente en esta habilidad.

Habilidad para iniciar y establecer interpersonales

Imagen 5. Grafica Representativa de los Resultados de Habilidad
para iniciar y establecer relaciones interpersonales

HABILIDAD PARA INICIAR Y ESTABLECER
RELACIONES INTERPERSONALES

MI RANCHITO

LA TEJA

DELIS

Nota: Datos expresados en porcentaje, Tomada de ponencia “Diagndstico de
las habilidades gerenciales de las pequeiias empresas del giro de cafeteria”.

En esta grafica se presentan los resultados de la variable habilidad
para iniciar y establecer relaciones interpersonales que se refiere a
la facultad con que cuenta para establecer contacto con los demds de
manera adaptativa y eficiente, el primer gerente es el de Delis café que
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obtuvo el 80% ubicidndose en el rango medio superior siendo este efi-
ciente para iniciar y establecer relaciones interpersonales, en segundo
lugar se encuentran los gerentes de Mi ranchito y Delis café teniendo
el 60% que se ubican en el rango medio-medio.

Sentido comun y tacto en las relaciones interpersonales

Imagen 6 Grafica Representativa de los Resultados de Sentido
Comun y Tacto en las Relaciones Interpersonales.

SENTIDO COMUN Y TACTO EN LAS
RELACIONES INTERPERSONALES

MI RANCHITO

LA TEJA

DELIS

Nota: Datos expresados en porcentaje, Tomada de ponencia “Diagnéstico de

las habilidades gerenciales de las pequeiias empresas del giro de cafeteria”.

En esta grafica en donde se presenta la habilidad sentido comtn y
tacto en las relaciones interpersonales que se refiere a la capacidad de
llevar bien los demds manteniendo una conducta basada en el buen
juicio y la logica ante dificultades o conflictos, como primer se en-
cuentra La teja y Delis café con el 34% ubicandose en el rango medio
inferior que se refiere que estos gerentes mantienen la conducta basa-
da en el buen juicio y l6gica en los conflictos, como ultimo se encuen-
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tra Mi ranchito con el 17% ubicidndose en el rango inferior siendo este
deficiente en esta habilidad.

Como conclusion se menciona que la empresa quien tuvo mejor
puntaje en 4 habilidades fue Delis cafés lo cual nos hace ver que es un
buen lider.

Analisis

El liderazgo gerencial es la manera de guiar a los demads con el fin de
lograr un objetivo en comun, poniendo como prioridad la negociacion,
el manejo del conflicto, asi como asumiendo la responsabilidad de las
decisiones tomadas por todo el equipo. Se realiz6 la aplicacion de una
prueba psicométrica MOSS a tres pequefias empresas del municipio
de Escarcega en donde obtuvimos como resultado que la cafeteria la
Teja nos demuestra con base a la prueba psicométrica moss que tiene
la capacidad para la evaluacion de problemas interpersonales con un
63%, la habilidad para iniciar y establecer interpersonales con un 60%
en el sentido comun y tacto en las relaciones interpersonales tiene
34% cabe recalcar que tiene oportunidad de mejora en la habilidad
de supervision con un 17% y capacidad para toma de decisiones en
las relaciones humanas con un 20%. La teja es un lider transforma-
cional porque dedica sus esfuerzos a que exista un alto nivel de co-
municacion entre empleados y lideres. La cafeteria Delis nos dice con
base a la prueba moss que la capacidad para evaluacion de problemas
interpersonales ¢él tiene un 88%, capacidad para toma de decisiones
en las relaciones humanas un 80%, habilidad para iniciar y establecer
interpersonales 80%, habilidad de supervision 67% esto quiere decir
que su nivel potencial promedio es de medio a alto, a excepcion del
sentido comun y tacto en las relaciones interpersonales 34% su pro-
medio potencial lo cual tiene oportunidad de mejora en esta habilidad,
Es un lider democratico por que intenta implicar a los trabajadores en
la configuracion de estrategias y dindmicas laborales. Por altimo y no
menos importante La pequefia empresa Mi Ranchito nos dice en su
prueba moss que tiene una habilidad de supervision del 50%, habili-
dad para iniciar y establecer interpersonales con un 60%, capacidad
para toma de decisiones en las relaciones humanas con un 40% cabe
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mencionar que tiene drea de oportunidad en los siguientes aspectos
capacidad para evaluacién de problemas interpersonales 25% y sen-
tido comun y tacto en las relaciones interpersonales 17%, Es un lider
autocratico por que se basa en legitimidad total de los jefes para tomar
decisiones y establecer estrategias y planes de accion sin la participa-
cion del grupo de trabajo.

El tema ya ha sido investigado y analizado en varios estados de Mé-
xico sin embargo en la parte del sur este casi no hay investigaciones
referentes a este capitulo.

Discusion

El resultado obtenido mediante este proyecto nos muestra 2 enfoques
1) que en el sector de cafeterias el 66% de los gerentes no han desa-
rrollado las habilidades gerenciales que le permitan realizar con éxito
las funciones inherentes al puesto y 2) Que de las 5 habilidades geren-
ciales requeridas los gerentes del sector de cafeterias en la Ciudad de
Escarcega no han cultivado el 60% de ellas, limitando su liderazgo por
la carencia de ellas.

El liderazgo es un factor importante para el éxito de la empresa, dic-
ta el camino y crea los ambientes organizacionales para conseguir la
mayor eficiencia en los trabajadores que apoyan a la administracién de
la empresa. Para (Calder6n Aguirre & Aranibar, 2020) “La mayoria de
las empresas que conforman la industria restaurantera en México son
micro y pequefias, donde la jerarquia de autoridad suele ser corta y li-
neal, es decir, usualmente la toma de decisiones y el mando es ejercido
por una sola persona, debido a esto resulta logico aplicar la sugerencia.
Este estudio llega a la conclusion que es importante que las empresas
restauranteras logren tener una estrategia y un liderazgo. Situacion
que es aplicable a las empresas del giro de cafeterias en la Ciudad de
Escarcega, toda vez que el 100% de los encuestados son gerentes y
duenos de estas cafeterias, y solo tienen un nivel de subordinacion, lo
que supondria que con un solo nivel jerarquico subordinado facilita la
planificacion, organizacion, direccion y control de las actividades, sin
embargo no sucede de esta manera, ya que independientemente del
numero de subordinados y las lineas de subordinacion existentes, el
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nivel de la colaboracién y cooperacion de los subordinados depende
de la actuacion del lider, si este presenta deficiencias en sus habilida-
des gerenciales provoca conflictos, crea climas organizacionales poco
favorables para la mejora continua. Lo que no es congruente es que
para este sector el liderazgo no es un factor importante, observable
con el conocimiento de que el 66% de los gerentes encuestados no han
desarrollado a un nivel aceptable (60%) de las habilidades gerenciales
requeridas para su puesto.

Para (Delgado Torres, 2015) “En la actualidad, las organizaciones
con mejor (performance) son aquellas que han logrado ambientes de
trabajo atractivos, donde la gente tiene experiencias laborales gratifi-
cantes”. En el caso de estas tres empresas estudiadas con el giro de ca-
feterias del municipio de Escarcega se estdn teniendo problemas para
formarse como mejores organizaciones toda vez que el ambiente de
trabajo es conflictivo, por ello existe una alta rotacion de personal y se
requiere que los gerentes desarrollen las habilidades gerenciales nece-
sarias para poder efectuar sus actividades con mayor probabilidad de
conseguir mejor ambiente gratificante para los trabajadores; El lide-
razgo y los lideres son pieza clave en las empresas y organizaciones ya
que los lideres tienen infinidades de competencias.
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Resumen

El gerente o administrador su funcion principal sin duda es tener una
adecuada direccidon que permita hacer la gestiones que mejoren el ne-
gocio. Para ello es indispensable poseer caracteristicas y habilidades

que les permitan realizar el proceso productivo de la administracion,
iniciando con ello la planeacion y la ejecucion de las buenas decisiones,
apoyandose en habilidades directivas gerenciales como son: liderazgo,
motivacion, comunicacion y manejo de la resolucion de problemas,
entre otras, y que sin manejen un adecuado control del estrés laboral.

En diversos estudios de la investigacion administrativa se plantea
que la falta de estas habilidades y destrezas en el personal que ocupar
puestos gerenciales y/o de administracion se generan problemas en la
toma de decisiones y no beneficia a las mejoras de las Pymes.
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174 HABILIDADES DIRECTIVAS PARA UNA MEJOR GERENCIA EN LAS PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS

El objetivo de esta indagacion es determinar si los niveles geren-
ciales o duefos de las pequefias y medianas empresas(Pymes) de giro
industrial ubicadas en la localidad del sur de Sonora poseen las ha-
bilidades gerenciales directivas requeridas para el buena la adminis-
tracion. La metodologia desarrollada es de caracter descriptivo, no
experimental y se realizé en un periodo de tiempo determinado. El
instrumento aplicado en esta investigacién contiene una serie de pre-
guntas sobre el interés planteado, los resultados determinan las habili-
dades directivas de los gerentes o duefios.

Palabras clave: Pequenas y Medianas Empresas (Pymes), Habilida-
des Gerenciales y directivas.

Antecedentes

Para las empresas la funcién de un administrador o gerente siempre ha
sido de gran ayuda, la historia ha marcado un claro analisis de la apor-
tacion y contribuciones que desarrollan las personas que ocupan estos
puestos dentro de las organizaciones. Como menciona Garcia, Boomy
Molina (2017) “el llevar a cabo el proceso administrativo es: planificar,
coordinar, dirigir y ejecutar acciones” pp.121, el permitir desarrollar
una correcta administracion en la organizacion. El perfil de la persona
que lleve la administracién y su proceso administrativo debe poseer
habilidades directivas a nivel gerencial que contribuyen al desempefo
de las funciones y responsabilidades de esta gestion.

Las habilidades directivas gerenciales en el siglo XX son requeridas
para cualquier trabajo, manejo de grupos hasta direccion de equipos
deportivos, pero sin duda las ocupaciones mas apremiantes de ellas
son aquellas que la administracion de las empresas requiere constan-
temente para su operacion empresarial. Para que una organizacion se
desarrolle debe tener en sus procesos administrativos personal califi-
cado y que posea habilidades y destrezas en el manejo de una adecua-
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da planeacion, control, organizacion y direcciéon como lo menciona
(Alles, 2007).

Las gestiones directivas contribuyan en buscar la eficiencia en las
organizaciones, algunos estudios de las teorias que sustentan la admi-
nistracion describen: que el hombre las ha aprendido y han formado
parte de su propia naturaleza. Estas destrezas forman parte del trabajo
en el seno familiar, en la sociedad y en otras situaciones en las cuales
se tomaban decisiones anticipadas, situdndolo actuar como un lider
historicamente; sin embargo, también se requiere de una educacion y
preparacion para la ejecuciéon de dicho rol del lider, de tomar decisio-
nes y saber motivar a la gente, manejo del estrés, efectiva comunica-
cion entre otras mas (Garcia, Boomy Molina, 2017).

En el caso de las Pymes en México se han hecho estudios sobre estas
directrices administrativas comenta Sanchez (2012) describe “como
un organismo nacional de seguros y finanzas al que se le desarrollo
una guia de lineamientos que debera cubrir el administrador en sus
funciones en beneficio de solucion de problemas, trabajo en equipo,
motivacion y actividades que son clave para apoyar a la eficiencia de la
admiracion” citindose como un modelo de evaluacion en habilidades
directivas gerenciales: pp.14.

En México las pequefias y medianas empresas (Pymes) son el es-
labon de las cadenas productivas y el fortalecimiento de la economia,
contribuyendo con 72% de empleo directo y contribuyen al producto
interno bruto (PIB) con 52%, indice que mide la particiéon de los ge-
neradores econdmicos de la nacion. EI INEGI publica que el pais se
cuenta con 4.1 millones de ellas y este total representa 95.4% de la to-
talidad de las empresas productivas y se configuran el 3.6% en peque-
flas y 0.8% en medianas, esta informacion la menciona el senador Juan
Zepeda, en la pagina oficial del Senado de la Republica y bajo los datos
del informe del Instituto Nacional de Geografia y Estadistica (2019).

En tanto que en el Estado de Sonora se muestra los siguientes datos
relacionados con el sector industrial como lo muestra la Tabla.
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Tabla 1. Estadistica de las Pymes Industriales en el Estado de Sonora.

Sector Tamano # de empresas % participacion de
Industrial Micro 5,423 87% Enero a diciembre
del 2018.
Pequena 955 2.07% Enero a diciembre
del 2018.
Mediana 164 1.71% Enero a diciembre
del 2018.

Fuente: INEGI; Instituto de Informacion Estadistica y Geografica con base en datos
proporcionados por el Sistema de Informaciéon Empresarial Mexicano (SIEM).

Estos son los componentes de las empresas industriales en Sonora
y desde el periodo de enero a diciembre del 2018 como lo muestra
esta tabla, en donde sefialan el nimero de empresas que contiene el
sector industrial, el tamafio de ellas, el porcentaje de participacion y
el periodo que fueron cuantificadas. Cabe mencionar que son las que
generen los movimientos de la economia, la generacion de empleo e
innovacion de los productos en los mercados.

Los estudios de las habilidades directivas describen cuales son las
caracteristicas requeridas con la que debe de tener el gerente o la per-
sona encargada de la administracion a fin de ayudar a la gestion empre-
sarial de las Pymes; el desarrollo de estas habilidades deben ser parte
del trabajo cotidiano y estratégico de un buen administrador de em-
presas, del propio duefio y en algunos casos del personal responsable
del negocio. Las organizaciones deben tener lideres actuales, compro-
metidos con su entorno, ser un motivador con su equipo de trabajo, a
tender la solucion de problemas de manera conjunta, manejo de estrés
y sobre todo el apoyo de la tecnologia para innovar en sus productos.

La capacitacion de este personal debe ser constante: preparandose
de manera profesional, y que ademds cuente con las caracteristicas
que describen las teorias de la administracion y su nivel de direccion.

En esta investigacion se ha planteado determinar si el personal a

cargo de las Pymes Industriales cuentas con esta preparacion y desa-
rrollan sus habilidades directivas a nivel gerencial.
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Estado del arte

En los ultimos afios los estudios sobre las habilidades directivas descri-
ben segin Ruiz (2017) las Pymes industriales en la ciudad de Chiclayo
en Lima Perd, han realizado indagaciones sobre los métodos que se
han aplicado las habilidades directivas que son parte de los gerentes de
las empresas que incluyeron este estudio.

En el modelo encontraron establecer en el proceso evaluativo que
las capacidades de gestion administrativas hasta relacionadas con la
buena comunicacion, el liderazgo innovativa para las pequefias y me-
dianas empresas y otros elementos, pero con términos de apoyo tec-
nolégico y de mercado en el mundo competitivo, no sélo en términos
de motivacion.

En los estudios realizados por la Organizacion para la cooperacion
y el desarrollo econémicos(OCDE) y que tienen que ver con la com-
petitividad que requieren las organizaciones en la actualidad segan el
estudio presentado por (Rahmeyer,2013) mencionan la importancia
de la innovacion en productos y servicios.

La mejora que se requiere en la operatividad de las organizaciones
que va desde la atencién y servicios a los clientes, la preparacion y
capacitacion de los directivos, administradores y personal que ejecu-
ta dicha operatividad administrativa. La participacion con otros entes
economicos a fin de apoyarse mutuamente para ser pertinente en los
mercados locales, nacionales e internacionales.

“Lograr la competencia de estos negocios en este mundo glo-
balizados, se requiere desarrollar las capacidades organizativas y
directiva; debido a que la Innovacién se fundamenta en la crea-
tividad, el conocimiento y la organizacion” (Vila, Mufioz 2007)

pp:19

Otra indagacion sobre las habilidades gerenciales es el caso de “Es-
tudio de habilidades directivas en el desempefio de un corporativo
aduanal” realizado por (Garcia, Barrada y Gutiérrez, 2016) senalan
que los conocimientos, destrezas y el manejo de las funciones que
debe llevar acabo el personal directivos, gerencial y administrativos
y en su caso, quien este llevando a cabo las funciones, es de suma im-
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portancia qué tanto las habilidades cognitivas, técnicas y humanas es-
tén encaminadas al lograr las metas y los objetivos propuestos por la
administracion adecuando a procesos de innovacion y mejoras en los
servicios y productos que ofrecen las empresas.

Al igual este estudio semana la una serie de factores que deben se-
guir estas personalidades que van desde el manejo de grupo de trabajo
desarrollando la motivacion, el manejo del estrés, el liderazgo efectivo,
la buena comunicacion y, sobre todo el buen clima organizacional.

Los cambios a los que se enfrentan en la actualidad en las entidades
economicas son retadores, exigentes y que buscan sin duda la compe-
tencia en este mundo globalizado. De acuerdo con Naranjo (2018) los
sistemas innovadores de gestion administrativa, los sistemas de infor-
macion integral, la oportunidad de hacer negocios en funcion de los
tratados internacionales de comercio y entre otras variables exigen de
un personal que posea habilidades gerenciales efectivas.

Planteamiento del problema

La gran necesidad de tener pequefias y medianas empresas: adminis-
tradas eficientemente y con un excelente funcionamiento sin duda es
un reto constante para estas organizaciones, el entorno global de los
negocios ha obligado a que cada dia se busque ofrecer calidad en sus
productos, servicios y ser unas empresas competitivas brindando la
satisfaccion a sus clientes y para ello requiere.

En el caso de las pequenas y medianas empresas industriales, las
cuales tienen una diversidad de ramas de produccion, deben tener ma-
yor claridad en sus procesos, en el manejo de su personal, en atender
retos y mejoras constantes que permitan dar cumplimiento a estas
pretensiones, sin duda conlleva a tener el personal 6ptimo en el man-
do y administracion efectiva de estas organizaciones como se requie-
ren en la actualidad.

Sin duda, es indispensable cumplir con el requisito y poseer habili-
dades directivas gerenciales que puedan mostrarse en su desempeno
laboral y profesional, algunas de estas destrezas se enuncian a conti-
nuacion:
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a)Manejo de liderazgo

b)Motivacion delos trabajadores al cumplimiento de metas y obje-
tivos que se establecen en el proceso administrativo de las orga-
nizaciones.

c)Manejo del estrés
d)Solucién de problemas
e)Elementos de la innovacion en la funcion administrativa.

La diversidad de situaciones que se tienen que cuidar cuando, se
trabaja con el estrés en este tipo de organizaciones pequefias y media-
nas requiere de procesos internos estandarizados, precisos y que bus-
quen siempre la mejor solucion a los problemas; al igual que afrontar
los retos y la disminucidn de la brecha entre el trabajo que realizan las
Pymes industriales de Cd. Obregon, en aras de mejorarlas paras ser
competitivas, tener un crecimiento y permanencia en el mercado, son
sin duda el resultado de una eficiente y eficaz administracion que de-
ben de llevar los duefios, gerentes o encargados de su directriz como
empresa.

Esta investigacion se ha realizado en el contexto de un grupo de
Pymes ubicadas en la localidad de Ciudad Obregén, Sonora. Perte-
necientes especificamente al giro industrial, en diversas ramas de su
derivaciéon manufacturera, ya que como se ha mencionado, en los an-
tecedentes de este proyecto tiene la importancia de que los adminis-
tradores y/ gerentes que trabajan en este grupo de compaiias indaga-
das, muestren poseer las habilidades directivas gerenciales requeridas
como lo denotan el arte actual de este tipo de estudios. Considerando
entre ellos las siguientes habilidades humanas como son: liderazgo,
manejo del estrés, motivacion, elementos de la innovacion, asi como
la ayuda a la toma decisiones; se deriva la siguiente problematica:

Problema de investigacion

:Mostrar cudles son las habilidades directivas gerencial que poseen el
personal administrativo en el puesto de gerente o duefio de las Pymes
industriales ubicadas en la localidad de Cd Obregon?
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Preguntas a resolver:

1. ;Qué habilidades humanas se requieren para la administracion
de la Pymes Industriales?

2. ;En qué medida participan en la toma de decisiones de la Pymes
Industriales Ubicadas en Cd? Obregon?

3. ;Estas habilidades ayudan a la competitividad de las empresas
industriales en el entorno actual de los negocios?

Para responder estos cuestionamientos se ha establecido el siguien-
te objetivo de investigacion.

Objetivo

Mostrar los resultados obtenidos sobe las habilidades requeridas para
mejorar la administracion de las Pymes Industriales en Cd. Obrego6n, a
fin de ver la forma en que participan en toma de decisiones y si estas
habilidades permiten ser competitivos a estas organizaciones.

Marco Contextual

Las pequefias y medianas empresas para que sean competitivas y que
los productos y servicios que ofrezcan cumplan con la calidad que exi-
gen los mercados tanto en dmbitos nacionales como internacionales
(Zepeda, 2019) deben de apoyarse de personal capacitado y constan-
tes adiestramiento para conducir el cumplimiento de este gran reto.

Otra aportacion de las Pymes que favorecen las economias del pais
y sobre todo de ellas en relacion directa a las ventas que se muestran
como ingresos captados y que contribuyen al pago de impuestos en
México y que benefician directamente a los hogares mexicanos segun
(Garcia de la Sienra, 2021) generan el principal ingreso para 18 millo-
nes de hogares urbanos en México, con una inversion en bienes fijos
del 24% y que adicionalmente se vinculan a la cadena de valor con las
grandes compafiias.
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En funcién de la gran labor a la que contribuyen las pequefias y me-
dianas empresas en la economia, en la generacion de empleo directo e
indirecto y el apoyo a la formacion de la cadena de valor es que se requie-
re que los administradores y/o gerentes de estas entidades cuenten con
habilidades directivas que ayuden a tener resultados en beneficio de la
administracion efectiva y eficiente de las mismas (Naranjo, 2015)

Situando esta investigacion como caso muy particular en las Pymes
industriales, las cuales cuentan con caracteristicas muy especificas de
la sectorizacion que van desde la empresa extractiva y la manufactu-
rera. En el sector de la transformacion o manufacturera se tiene una
diversidad de sectorizacion. En la tabla 1 se muestra la diversidad de

la industria y subgrupos:

Tabla2. Principales sectores industriales de manufactura y subgrupo.

Tipo de industria

Subgrupos

PYMES

Alimentaria Transformacion de ali- Micro, mediana
mentos
Bebidas y tabaco Productos gaseosa, natu- Pequerfia y Mediana

rales y de procesamiento

Fabricaciéon de insumos
textiles

Ropas y acabados textiles

Pequefay mediana

Fabricacion textil

Excepto prendas de vestir

Mediana

Curtidos y acabado de
cuero y piel y materiales
sucedaneos

Ropa de piel
Piezas de montar de piel

Micro, pequefia y mediana

Industria de madera Muebles Pequefay mediana
Industria de papel De consumo humano Mediana
Fabricacién derivados del Derivados del petréleo: mediana

petréleo y carbén plasticos y de hule

Industria metdlica basica Metales: acero, fierro, mediana

cobre

Industria de maquinaria'y
equipo

Equipo de trabajo, tornos,
etc.

Pequenia y mediana
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Tipo de industria Subgrupos PYMES
Industria quimica Farmacéutica mediana
Equipo de computo Comunicacion, mediciény  Mediana

otros equipos y accesorios

Fabricacién de accesorios Fabricacién de acceso- Mediana
rios, aparatos eléctricos y
equipo de generacién de
energia eléctrica.

Fabricacién de equipo de Autos, vehiculos de Mediana
transporte y partes para motores
vehiculos automotores

Fabricacién de muebles, Colchones, persianas Mediana
colchones y persianas

Fuente: Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte, (SCIAN), y hasta
la fecha ha habido cuatro revisiones, siendo la Ultima, la publicada en 2018
por el Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica (INEGI).

Estas gamas de clasificacion de la industria ayudan a formar parte
de la cadena productiva y ayuda a las grandes empresas a producir en
gran escala, ser exportadoras para otros paises y ser competitivas, en
resumen, una relacion intrinseca entre el sector productivo motor de
la economia en México.

Marco tedrico

En este apartado se describe la serie de conceptos, modelos que des-
criben las habilidades directivas gerenciales que requieren las organi-
zaciones para mantenerse en la productividad, en la mejora continua y
en la competitividad como empresas.

Las habilidades directivas gerenciales “aquellas que su funcion
es desarrollar la gestion mdas Optima para la entidad u organi-
zaciones, en donde los puestos claves como la gerencia o el ad-
ministrador requiere generar acciones de liderazgo, motivacion,
manejo en equipo de trabajo, control del estrés y tomador de
buenas decisiones” (Peiro, 2020)
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Otra definicion la describe Madrigal (2009) “son capacidades
que se manifiestan en la practica del ejercicio profesional o bien
capacidades o actitudes puestas en el momento del aconteci-
miento de forma consciente o inconsciente, una habilidad que
se emplea en trabajos concretos” pp.251

También las habilidades gerenciales forman parte incluso de deter-
minados programas educativos o académicos, ya que se ha comproba-
do la necesidad de que no solo sirvan para el ambito laboral, sino que
también pueden ser muy importantes a la hora de vivir en armonia
con el resto de la sociedad.

Por ente, estas habilidades estin asociadas con las personas, solo
que cuando se describe como nivel directivo se puede considerar
como la preparacion y perfil de un estudioso de la administracion,
maximo cuando se hable de la direccion como parte de la gestion ad-
ministrativa dentro de cualquier organizacion.

Las habilidades directivas gerenciales en el actual contexto
describen (Martinez y Urribarri,2011) “el gerente debe poseer
estas destrezas como parte de las competencias en donde debera
diagnosticar, planificar, organizar, supervisar y evaluar, aplican-
do el proceso administrativo” PP.: 160-179.

Entonces es necesario conocer el proceso administrativo dentro de
una organizacion, el cual tiene la funcion de ser un sistema disefiado
bajo una serie de actividades importantes para el logro de los objetivos
y contempla las fases: planear, organizar, dirigir, ejecutar y controlar
(Blandez,2014). Buscando con este procedimiento contribuir con las
etapas descritas de las siguientes formas:

1. Planeacion. Determinar los objetivos, acciones que deberdn de
cumplirse para el logro de las metas de la organizacion.

2. Organizacion. La distribucion de la carga del trabajo dentro de
las organizaciones considerando para ello las relaciones, la auto-
ridad y la jerarquia como parte del trabajo; el organigrama, pues-
tos, funciones y autoridad y responsabilidad.

3. Direccion. La conducciéon del recurso humano con talento, mo-
tivacion, liderazgo, mejoras, innovacion — orientacion al cambio
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y toma de decisiones en conjunto con los demas y ahora como
marca el contexto actual el manejo del estrés. Aqui se sé requiere
con precision las habilidades gerenciales y que dan sustento a la
direccion en las organizaciones.

. Control. Revision de lo planeado, evaluacion de los resultados y

establecer medidas correctivas para el cumplimiento del proceso
administrativo.

. En la actualidad dependiendo del autor se puede anexar otra que

se le denomina ejecucién e integracion donde el personal pasa
por un proceso de seleccion, capacitacion e induccion para llevar
acabo las actividades para las que fue contratado y la funcion de
apoyar a la administracion, la eficiencia y cuidado de los resulta-
dos (Blandez,2014).

Dentro del proceso administrativo, las habilidades directivas bus-
can mejorar la administracion e incluyen una diversidad de elementos,
asi como la clasificacion de los tipos de habilidades: técnicas, humanas
y creativas segin describe (Pérez, 2017, pp:85)

a)Habilidades Técnicas. Ellas se relacionan con la capacidad de

usar herramientas para desarrollar un desempefo especializado,
profesional, asi como actividades rutinarias que ayudan a coordi-
nar y mejor el trabajo.

b)Habilidades Humanas. Estas son completamente necesarias y

su empleo y aplicacién requieren preparacion, educacion y es-
tan directamente asociadas con administracion gerencial y con
la responsabilidad de ser lider dentro de una organizacion. La
destreza de comunicarse con el resto de los empleados, empatia
dentro y fuera de entidad y tener excelentes relaciones publicas
con todo el entorno de la empresa.

c)Habilidades creativas. Busca la solucion de problemas de mane-

ra practica e innovadora, coloca y busca nuevas ideas que tengan
potencial para mejorar a la organizacion.

Estas habilidades directivas son las que se plantea mostrar en este
caso de estudio, la fase de direccion y el desempefio que realizan los
administradores o gerentes en las organizaciones industriales durante
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la ejecucion que con lleva el proceso administrativo y que van desde:
liderazgo, motivacion, manejo del estrés, aspectos de innovacion para
mejorar hasta la toma de decisiones que se lleva a cabo por parte de
estas destrezas profesionales.

Entonces analicemos que es cada una de ellas, iniciando por el lide-
razgo, el cual busca dentro de la gestion administrativa que las cosas
sucedan, los miembros de las organizaciones sigan la serie de acciones
propuestas por su lider y que se confie en él.

Otra forma de verlo va en caminada a la soluciéon de proble-
mas, en otras palabras, el gerente o administrador estd usando
sus habilidades de guia, de empatia con los demas para hacer que
el trabajo se realice tal y como lo plane6 y controlarlo bajo su
ética y criterio profesional como tradicionalmente se requiere
segun lo dicen (Lopez, Palomo y Hernindez, 2018).

El concepto de liderazgo se ha caracterizado por la habilidad,
procesos y condiciones entre otros aspectos que llevan a consi-
derarlo como elementos de la personalidad y autoridad. Segin
(Contreras, 2018) el llevar acabo esta actividad identifica pro-
blemas y soluciones que van a mejorar a la organizacion.

La comunicacion debe fluir para llevar un buen liderazgo en-
tre los accionistas, trabajadores, clientes y proveedores y poder
cumplir los objetivos que se han planeado. También deberd su-
pervisar en cada momento al personal en todos los dmbitos, res-
petar los canales de comunicacién que existen en la entidad y
tener en cuenta siempre el factor de motivacion entre el equipo
de trabajo y sin duda brindar oportunidades para un mejor desa-
rrollo del personal (Contreras, 2018)

El gerente que cuente con esta habilidad debe actuar como un
verdadero lider y emplear las herramientas de autoridad, poder e in-
fluencia con la intencion de producir buenos cambios y apertura a la
innovacion de ideas. Para ello va necesitar contar con otra habilidad
directiva que es la motivacion (Contreras, 2018)

Motivacion. “Son los estimulos que mueven al personal de las
empresas en caso de las habilidades gerenciales, que es equiva-
lente a alcanzar las metas de la organizacion” este factor debe
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ser participe a los trabajadores para sentirse incluidos y tener el
sentido de pertinencia para encaminar en sus acciones al logro
de metas y objetivos establecidos en la planeacion (Lopez, Palo-
mo y Hernandez, 2018).

Proceso administrativo. Habilidad de toma de decisiones se-
gun (Carazo y Chaves, 2015) “es el proceso de identificar las
oportunidades, los problemas y resolverlos. Las decisiones to-
madas por las mujeres comerciantes cabeza de hogar empiezan
al identificar y diagnosticar “PP: 153-166

Manejo del estrés. Iniesta (2016) define el estrés como “un
proceso en el que las demandas ambientales comprometen o su-
peran la capacidad adaptativa del organismo, dando lugar a cam-
bios bioldgicos y psicologicos que pueden hacer que la persona
enferme” (p.39).

Por su parte, Amutio(2002) asegura que en la actualidad las
estrategias para afrontar el estrés se pueden clasificar en cuatro
categorias: a) intentar cambiar la situacion de forma activa; b)
cambiar la forma en que se evalta o se piensa acerca de la si-
tuacion, ¢) descargar las emociones, o simplemente relajarse, y,
d) negar o distorsionar la existencia o gravedad del problema, o
distanciarse del problema.

El mismo autor propone que el manejo efectivo del estrés esta
basado en la relajacion, la resolucion de problemas, pensar de
forma realista y productiva, y el ensayo de habilidades.

En tanto que para Carazo y Chaves (2015), “el estrés es una
reaccion fisiologica del organismo que se da cuando existe una
tension que no se canaliza adecuadamente y permanece en el
tiempo”. PP: 153-166

Innovacion. Para la Ley de Ciencia y Tecnologia (2009), citada
en el Programa Nacional de Innovacion (2011), innovar es “ge-
nerar nuevos productos, disefios, procesos, servicios, métodos
u organizaciones o de incrementar valor a los existentes”. Pp. 5.

A su vez, Velasco, Zamanillo y Gurutze (2007) conceptualizan
la innovacion como “la transformacién de una idea en un pro-
ducto o un servicio comercializable nuevo o mejorado, un pro-
cedimiento de fabricacion o distribucidon operativo, nuevo o me-
jorado, o un nuevo método de proporcionar un servicio social”
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Mejora continua. La mejora continua es, segin (Marin, Garcia
y Bautista 2014) una de las herramientas basicas para aumentar
la competitividad en las organizaciones.

Bajo los conceptos que maneja el modelo de los elementos de las
habilidades directivas que miden: técnicas, la capacidad humana y
creativas. Es relevante que en esta investigacion se apega a las huma-
nas que se aprenden con conocimientos, con capacitacion y con la
destreza que el desarrollo del trabajo genera al dia en la operatividad
de cualquier empresa maximo en las pequefas y medianas.

Metodologia

La presente investigacion es de caracter descriptivo, no experimental
y se trabajo con una poblacion de pequefias y medianas empresas ubi-
cadas en la CD. Obregon Sonora, con una diversidad de giros dentro de
la industrial que van desde el nivel micro, pequefia y mediana basada
en las caracteristicas que el sistema tributario de México la clasifica
dentro esos rangos y ademas desearon participar en la investigacion.
Se aplicod un instrumento de investigacion que ya validado una inves-
tigacion anterior y que va permitir posteriormente hacer un analisis
comparativo entre estados con el mismo estilo de Pymes Industriales.

Los objetos de estudios fueron las 55 Pymes del ambito industrial
que van desde la produccion de alimentos, muebles, ropa y otros pro-
cesos de manufactura. El instrumento se aplic6 directamente a los
gerentes, duefios o personal encargado de direccionar los procesos
administrativos que estdn directamente relacionados con la toma de
decisiones y la buena administraciéon de este grupo de entidades.

El tipo de aplicacion del instrumento fue de manera personal via
personal mediante la aplicacién y contestacion del mismo. Otra for-
ma fue la via electronica con aquello administradores o encargados en
contestar de esta forma y finalmente.

Materiales de la investigacion fueron: El instrumento de investiga-
cién que contiene una gran cantidad de ITEMS. Que miden si se cuentan
con habilidades directivas en funcion de las actividades sustantivas que
realizan en su operatividad los duefios, gerentes y administradores de las
empresas de las Pymes en este estudio de tipo industrial.
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Las preguntas estin encaminadas a mostrar las habilidades, conoci-
mientos y destrezas que se requieren para llevar acabo la administracion,
el proceso administrativo y sobre todo las habilidades humanas que con
llevan el liderazgo, motivacion, comunicacion, innovacion de productos
y servicios, mejorar en general de las empresas entre otros elementos que
contribuyen a un mejor funcionamiento de estas entidades.

El procedimiento fue de la indagacion se llevé acabo en las siguien-
tes fases:

e Fase 1. Revision y autorizacion en la aplicacion del instrumento
mediante la seleccion de la poblacion de las Pymes

e Fase 2. De establecié una cantidad de poblacion Pymes que fue la
que contesto el cuestionario y participio en este proyecto.

e Fase 3. Se capturar los datos que fueron contestados en sistema
estadistico y se analizaron los datos y se determinaron los resul-
tados para su andlisis e interpretacion

e Fase 4. Se trabaja en presentar los resultados obtenidos en un
medio de publicacion.

Resultados

Dentro de los resultados se determin el tipo de empresas que partici-
paron y aceptaron responder el instrumento disefiado para la recolec-
cion de informacién del presente estudio estdn las siguientes:

Tabla 3. Diversificacion De Las Pymes Estudiadas En El Sector Industrial

Tipo de Cantidad

Actividad sustantiva . total

empresas aproximada
Micro . e

I y Panaderia y tortilleria 8 8
pequena
Pequena Panaderia y muebles de madera, ropa 30 30
Mediana Elaboracion de ropa, talleres de torno, alimentaria 17 17
Total de empresas estudiadas 55

Fuente: propia de la investigacion.
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En esta tabla se observa que la realmente el sector micro es poca
la cantidad de la industrial5% corresponde a este sector, el 55% es
la pequefia empresa industrial diversificada en alimentos, muebles y
ropay el resto que corresponde a 30% a la mediana donde la actividad
preponderante seria de ropa, torno, alimentos y otras diversidades de
empresas.

Tabla 4. Los Puestos De Directivos, Administradores Y Gerentes

Puestos administrativos Frecuencia % validado
supervisor 5 9.1
Jefe de departamento 9 16.4
Gerente 7 12.7
Directivo 11 20.0
Otros (duefios) 23 41.8
Total 55 100%

Fuente: propia de la investigacién

Aqui se puede observar la cantidad de puestos a nivel gerencial con
los que cuentan las Pymes industriales y que son una diversidad entre
supervisor a nivel micro a pequefio en un 9.1%, jefe de area que consi-
dera 16.4%, a nivel pequefio de la Pymes al igual que gerente, directivo
y duefios con niveles de medianos en las Pymes industriales.

Finalmente, esta tabla contesta la segunda pregunta del proble-
ma que es ;En qué medida participan en la toma de decisiones de la
Pymes Industriales Ubicadas en CD? ;Obregon? En gran medida ya
que los puestos aqui son los tomadores de decisiones en este tipo de
negocio y se cumple con una participacion del objetivo de este trabajo.

La tabla n.4. Los resultados de cuestionar las habilidades de conoci-
miento y capacidad humana muestran los siguientes datos:
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Tabla 5. Muestra De Los Habilidades Gerenciales Directivas En Las Pymes Industriales.

Habilidad

Enfoque

Ejemplos de motivacion

gerencial

Motivacion Desde el punto de Apoyos con recursos al personal, diferentes
vista personal tipos de motivacion, estimulos a través de
metas, trato justo al trabajador.
Liderazgo Desde el punto de Credibilidad entre los miembros, influenciar
vista administrador positivamente a los demés, claridad en los
objetivos, bases de comun acuerdo, metas
que se trabajan en conjunto
Innovacion Punto de vista mejo-  Mejoramiento para la empresa, ideas para la
ras en las empresas empresa, propuesta de integracion de nuevos
sistemas, busqueda de nuevos clientes etc.
Solucién de Punto de vista Cual el problema y propuesta de solucion,
problemas temporal o cuando alternativas de solucién, participo y pido
se presenten opiniones.
Manejo del Punto de vista Método eficaces para el manejo de problemas,
estrés personal aplicado al  prioridad a las cosas mas importantes, maneja

trabajo

de técnicas de relajacién equilibrio en activi-
dad laboral y vida familiar

Fuente: propia de la Investigacion.

El objetivo que se plante6 desde el inicio de la investigacion y el

marco teorico que se sustenta ;Qué habilidades humanas se requieren
para la administracion de la Pymes Industriales? Estas son las que co-
rresponden a este grupo de personal capacitado y con el enfoque en
que se maneja se muestra un ejemplo genérico de cémo lo realizan
mostrando finalmente que se cumple con dichas habilidades.

Tabla 6. Resultados De La Muestra De Las Habilidades Gerenciales Directivas
Que Tiene Los Tomadores De Decisiones De Las Pymes Industriales.

Habilidades " .
. % de habilidades Propuestas a mejorar
gerenciales
91% Es necesario que el resto de la Pymes consi-
Motivacion derar algunas formas de motivar a su perso-

nal y no solo lo vean de manera cotidiana




GONZALEZ NAVARRO/NAVARRO ARVIZU/MORENO MILLANES/ACEVES LOPEZ 191

Habilidades - .
. % de habilidades Propuestas a mejorar
gerenciales
Manejo del 89 % 11 % se les recomienda algunas técnicas
Estrés para el manejo del estrés:
Forma de 95% 5%
o Verbal Mejorar el tener un mayor acercamiento con
carse . .
Trabajo en equipo el personal
Medios de redes
sociales
Solucién 95% trabaja continua- 5% requiere considerar soluciones mas
de proble- mente en mejor los efectiva a los problemas
mas problemas

Liderazgos La mayoria se siente
que tiene un buen
liderazgo

80% si realizan mejorar ~ Se considera que todas las pymes estu-
Innovacién  €nsus productos, pero  diadas siempre van a requerir mejorar sus

igual coinciden que procesos e innovar sus productos

es necesario hacerlo

continuamente

Fuente: propia de la investigacién

Considerando los resultados de esta tabla se muestran que se cum-
ple con el objetivo planteado en este proyecto inicial, el cual tendra
una continuaciéon en otras publicaciones.

En relacion al objetivo de este trabajo con esta tabla se confirma
los logros obtenidos sobre las habilidades requeridas para mejorar la
administracion de las Pymes Industriales en Cd. Obregdn, confirmado
la forma en que participan en toma de decisiones y si estas habilidades
permiten ser competitivos a estas organizaciones de alguna manera.

Analisis / Discusion

Lo que se menciona en el marco teo6rico sobre los conceptos y elemen-
tos que forman la habilidad directiva, y una vez analizados los resultados
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obtenidos y entendiendo los conceptos, las caracteristicas de las habili-
dades directivas gerenciales que se muestran en las pequefias y medianas
empresas industriales ubicadas en la localidad de Cd. Obregon.

Se concluye que el personal que ocupa estos puestos, en su mayoria
posee las habilidades de motivar a su personal, tienen un buen lide-
razgo, plantean la solucioén de problemas de forma conjunta con los
trabajadores, existiendo un compromiso del 91% de contar con proce-
sos de mejora continua de los productos y servicios que se ofrecen y
se motiva para ello.

En cuanto al proceso administrativo se cumple con él también en
una gran medida, ya que este es el elemento clave para lograr una efi-
ciente y adecuada administracion. En consecuencia, se puede decir
que los recursos de estas Pymes son cuidados de manera permanente.

En relacion a la innovacion es el resultado mas bajo por que han se-
guido en su mayoria las empresas con pocas innovaciones, pero tienen
el compromiso de buscar la forma de mejorar esta situacion.

Los manejos del estrés realizan practicas deportivas, gimnasia labo-
ral, una comunicacién mas cercana con los trabajadores para apoyar-
los en alguna situacion, pero sobre todo ellos por la dindmica que con
llevan seguido.
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CAPITULO X

Cultura de la Direccion Estratégica para
generar ventajas competitivas en la
Microempresa Familiar sinaloense

ING. JULIAN SAMAEL RocHA CASTRO'
DRA. MONICA LILIANA RIVERA OBREGON?

Resumen

En Sinaloa, México y en el mundo toda empresa es una parte impor-
tante del entorno en que opera directa o indirectamente, incidiendo
de manera especial en la estructura econémica y social de un pais. En
el presente articulo se habla de las organizaciones o empresas que ca-
rezca de un perfil de trabajo, todas las empresas requieren para su
inicio, crecimiento y desarrollo a largo plazo, tenderdn a desaparecer.

Por otra parte, también habla de los procesos econémicos del mer-
cado permeados fehacientemente por la enfermedad denominada CO-
VID-19, hizo un llamado urgente a las microempresas familiares para
adoptar y desarrollar alternativas para incorporarse competitivamen-
te a mercados locales, regionales, nacionales e internacionales; dentro
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de las cuales la micros, pequefas y medianas empresas, por ende, ne-
cesitan replanteamientos para su permanencia activa y competitivas.

La presente investigacion propone el marco tedrico para un mo-
delo basado en la direccidn estratégica en las microempresas familia-
res para generar ventajas competitivas en ellas. La metodologia que
permite el desarrollo de dicho marco teorico es de corte exploratorio
descriptivo.

Entre los factores estudiados se encuentran las estrategias que uti-
lizaron algunas empresas para abordar esta crisis econémica por moti-
vo de la crisis sanitaria, la politica gubernamental para este sector trajo
consigo nuevas estrategias e implementando restricciones y utilizaron
la digitalizacion como difusion y un sistema de entregas en el servicio
al cliente que dio como resultado las famosas y llamadas ventas por in-
ternet con envio a domicilio. Se utiliz6 un enfoque positivista, encues-
tandose de manera directa a 25 empresas locales dando los siguientes
resultados; a) Las empresas locales estan utilizando pocas estrategias
directivas; b) Estan estilizando estrategias de venta por internet y ser-
vicio a domicilio; ¢) El covid-19 ha venido a establecer nuevas formas
de trabajar; d) La gran mayoria de los clientes estin contentos como
estan estableciendo los protocolos sanitarios para evitar enfermarse
por covid-19; e) Las estrategias de mejora en la nueva normalidad va
avanzando por la presion social pero las estrategias de venta no tanto.

Palabras clave: Microempresas, Competitividad, Covid-19, Direc-
cion estratégica

Antecedentes

Es de gran importancia aplicar un modelo de direccidn estratégica
que adopte las mejores técnicas de acuerdo con las necesidades actua-
les ya que los clientes presentan conductas diferentes de consumo en
cada época segun la historia. La evolucion que ha tenido la direccion
estratégica en el mundo debe describirse por generaciones: la Edad
Antigua y la Edad Media, el centenario de 1800 y el centenario 1900,
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este ultimo se sugiere analizar en cinco periodos de veinte afios, que
aborden los hitos mas representativos de cada uno (Martinez Moreno
y Briceno, 2012).

En los dltimos 40 afios, la direccion estratégica en paises como
Venezuela, se ha colocado en un legitimo campo de la investigacion de
la practica directiva, ésta ha evolucionado en técnicas, métodos, enfo-
ques, paradigmas e interpretaciones como estrategias para una buena
organizacion (Labarca, 2008, p.52).

Por otra parte, Mintzberg (1990, como se citd en Labarca, 2008)
menciona que para poder presentar un resumen de los elementos mas
importantes pertinentes para la fundamentacion teorica de la investi-
gacion se utiliza el concepto de escuela estratégica.

En México la historia empresarial tiene poco mds de veinte afios
que se toma como area de interés de la historia econ6mica, sin embar-
go, en Alemania ya existen trabajos acerca de empresas y empresarios
desde hace mas de 200 afnos, hecho que nos pone en una desventaja
considerable como pais (Romero, 2003).

La estrategia se constituye en un aspecto muy importante, en las
decisiones que deben tomar las personas que tienen a cargo la gestion
de una organizacion, en la que hay recursos de todo tipo que deben ser
utilizados en forma Optima para cumplir con las politicas y metas tra-
zadas. Asimismo, la estrategia es una apuesta en un mundo globaliza-
do en el que las empresas luchan por lograr mantenerse en el mercado
utilizando todas las herramientas que poseen, estableciendo politicas
flexibles y agresivas de gestion que les permitan posicionarse y tener
continuidad en el futuro (Contreras, 2013, p. 153).

La competencia, es aquella situacion donde dos entes econOmicos
(empresas) estan en una pelea constante por vender sus productos y
servicios en el mercado. Es por ello, que las tecnologias de informa-
cion se han vuelto un tema recurrente para las organizaciones, para
tratar de obtener ventajas competitivas y contrarrestar la fuerza de los
oponentes (Medina, De la Garza y Jiménez, 2011, p. 10).

Segtin la Real Academia Espafiola (RAE) el término empresa sig-
nifica “Unidad de organizacion dedicada a actividades industriales,
mercantiles o de prestacion de servicios con fines lucrativos”, tam-
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bién como una “Accion o tarea que entrafia dificultad y cuya ejecucion
requiere decision y esfuerzo”.

Asi pues, la palabra empresa puede encontrarse en muchos sitios
y lugares, por lo que resulta importante tener un concepto solido y
contextualizado en este trabajo con el fin de entender lo que se quiere
decir cuando se expresa su definicion, Reynoso, (2014) menciona:

El articulo 16 de la ley mexicana sefiala que, para efectos de la nor-
ma de trabajo, se entiende por empresa la unidad econémica de pro-
duccién o distribucion de bienes o servicios y por establecimiento la
unidad técnica que, como sucursal, agencia u otra forma semejante,
sea parte integrante y contribuya a la realizacion de los fines de la
empresa.

Esta definicion busca mostrar a la empresa como una estructura ar-
ticulada en diferentes areas; sin embargo, no queda claro cudles son las
imputaciones o consecuencias juridicas que el legislador quiso atribuir
a este concepto, ya que mas adelante no existe en la misma ley algan
tipo de efectos que este concepto trae.

Es importante aclarar que como unidad econémica o creadora de
bienes monetarios las empresas son parte fundamental del ser huma-
no (p.87).

La empresa tiene formas diferentes de dividirse segin los parame-
tros para elegirse, esto depende del tamafo y capital aportado.

Las microempresas son unidades de produccion de bienes y ser-
vicios que han demostrado ser un medio efectivo para dinamizar las
actividades productivas en la sociedad. Las microempresas son de im-
portancia vital desde el punto de vista social, en tanto, generan em-
pleo y permiten crear innovacion lo que de una manera u otra acelera
los procesos econdmicos y sociales (Chanamé, 2008 como se cit6 en
Sumba et al.).

La crisis econdmica sin precedentes generada por la COVID-19
en Espafia ha impactado fundamentalmente en la pequefnia y mediana
empresa. De cada cinco empleos destruidos en 2020, cuatro estaban
registrados en organizaciones empresariales con menos de cincuenta
personas empleadas Bandrés et al (2021).
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Espafia como en otros paises donde se sufri6 fuerte mente el CO-
VID-19 se establecieron nuevas estrategias para poder sobrellevar la
crisis sanitaria.

En México existen mas de cuatro millones de micro, pequenas y
medianas empresas en todo tipo de actividad empresarial y actual-
mente estan pasando por una situaciéon muy dificil como es el virus
COVID-19, por consecuencia de esta condicién sanitaria no se podia
salir, afectando a todas las empresas de todas las categorias por lo que
tuvieron que cambiar sus modelos de negocio este afio 2020, replan-
tear estrategias y ser resilientes de la situacion, Mufioz et al (2020).

Una de las estrategias mas utilizadas en el 2021 ha sido las ven-
tas por internet que ha dado un salto al mundo de las ventas online,
lo cual fue y es muy utilizado como parte de los recursos utilizados
por la actual pandemia por coronavirus. Segin Asociacion de internet,
(2019) se registraron 83 millones de internautas mayores de edad, de
los cuales 8 de cada 10 ha realizado una compra online.

Estado del arte

El pasado 2020 el mundo entr6 en una crisis mundial por la llamada
pandemia del Covid-19, en ella se enfrentd a un virus desconocido y
procedente de China, el mundo entr6 en un descontrol y hubo muchos
cambios en nuestras rutinas de vida, en nuestras actividades diarias
como en nuestro trabajo, recreo y ocio, las empresas se vieron afec-
tadas de tal manera que tuvieron que hace un cambio de estrategias y
paradigmas para poder sobrevivir al virus y poder lidiar con las ventas
diarias de los productos y servicios que ofrecian.

En muchos paises se establecieron diferentes estrategias y direc-
ciones estratégicas de manera inmediata, esto ayud6 a amortiguar las
bajas ventas que pudieron existir, y las microempresas fueron unas
de las que se vieron mas afectadas en este proceso ya que, al no tener
una base econdmica fuerte como las empresas colosales, tuvieron que
preocuparse ain mds para poder mantenerse.

México fue también un pais afectado y por esta razon el gobierno
federal tuvo que tomar acciones para que las micro, pequefias y me-
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dianas empresas pudieran sobrevivir a la crisis sanitaria del Covid-19
por lo que se tuvo que optar por la implementacion de las llamadas
politicas publicas enfocadas en el desarrollo y la supervivencia de es-
tas empresas que son tan necesarias y estaban sufriendo por la falta de
recurso (DOF, 2019).

Gracias a la intervencién del gobierno y a través del Fondo Nacio-
nal del Emprendedor que tiene como objetivo incrementar el grado de
acceso financiero se pudo fortalecer el desarrollo de las micro, peque-
fias y medianas empresas.

(Gobierno de México, 20202 como se cit6 en Valencia y Cesaire)
menciona que el programa de microcréditos para el bienestar fue un
programa para combatir la pobreza, pero este tuvo que crecer para
poder combatir los efectos negativos que ha dejado el Covid-19 en las
micro, pequefias y medianas empresas de México.

Por otra parte, en paises de Europa donde la crisis sanitaria habia
llegado semanas antes, tuvieron la mala fortuna de no estar prepara-
dos para afrontar de manera temprana el colapso econémico que se
acercaba para estas micro, pequefas y medianas empresas por lo que
segun (el INE, 2020 como se citd en Trincado, 2020) la tasa de super-
vivencia para las empresas con menos de 5 empleados (considerada
una microempresa) cerro el tercer trimestre con el 78%.

La crisis del Covid-19 se ha llevado por delante algo mas de 207
000 empresas, una de cada seis, y ha obligado a echar el cierre a 323
000 autonomos, el 10% del total, en apenas seis meses. Un golpe que,
a tenor de los datos, se cebo en las empresas de menor tamano, lo que
explica la magnitud del impacto econémico de esta crisis en un pais de
pymes como es Espana (Trincado,2020).

Por otra parte, en paises de Latinoamérica como lo es Argentina
se vio afectado de manera catastrofica, (CEPAL, 2020 como se citd en
Aguirre et al, 2020) menciona que el impacto producido por la pan-
demia COVID-19 caus0 una crisis sin precedentes, que genero el cie-
rre de 2,7 millones de empresas, equivalente al 19% de empresas en
la region y la pérdida de trabajo de mas de 8,5 millones de personas.
Como consecuencia de esto, los gobiernos han salido a socorrer a los
distintos sectores con medidas de asistencia: planes sociales, impositi-
vos, financieros, etc.
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A pesar de que algunos paises cerraron muchas empresas, otros
mas implementaron algunas estrategias para poder llevar a cabo la
sobrevivencia de estas micro, pequefias y medianas empresas, como
el caso de Ecuador. (Salinas et al.,2012 como se citd en Alvarez et
al,.2020) el pueblo ecuatoriano ha ejecutado diversos programas en-
cargados de diagnosticar potencialidades y oportunidades regionales
y provinciales, dirigidos al emprendimiento entre empresario - em-
prendedor, programas capaces de brindar informacién sobre empren-
dimiento, asesorias para la puesta en marcha de micro emprendimien-
tos, promocion de la innovacion en la empresa y la diversificacion
productiva, mediante el cofinanciamiento de proyectos innovadores.

Objetivo

Evaluar un modelo de direcciéon estratégica que permita generar ven-
taja competitiva en una microempresa familiar dedicada al comercio
de flores.

Metodologia

Por la naturaleza de esta investigacion se utilizara el método mixto, el
cual segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2014), presenta una me-
todologia que agrupa procesos sistematicos, empiricos y criticos que
implican la recoleccion y el andlisis de datos tanto cuantitativos como
cualitativos para debatirlos en conjunto e integrarlos, con el fin de ob-
tener resultados con un mayor grado de certidumbre. Para realizar el
presente estudio, se emplea la Encuesta sobre el Impacto Econémico
Generado por COVID-19 en las Empresas (INEGI, 2020), cuyo princi-
pal objetivo es averiguar las afectaciones de la contingencia originada
por el COVID-19 en las microempresas de México.

El disefio de encuestas es una técnica de investigacion que se efec-
tia mediante la elaboracion de cuestionarios o entrevistas a una pobla-
cion grupal o individual (Quispe y Sinchez, 2011).

La poblacion objetivo esta definida por todas aquellas microem-
presas de la ciudad de Guasave, Sinaloa, México, con instalaciones
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fijas que realizan actividades econdémicas correspondientes al sector
comercial de flor natural. El tamafio de la muestra serd al 100 % para
un total de 25 empresas. Dentro de las variables que se pretenden ana-
lizar, se implican las medidas sanitarias llevadas a cabo, las estrategias
implementadas, el nivel de competitividad (en porcentaje de utilida-
des) alcanzado y las afectaciones por la contingencia. El andlisis e in-
terpretacion de datos, asi como la generacion de graficas y tablas se
realiza el software Microsoft Excel. En la Tabla 1 se podrd analizar el
resultado de la encuesta hecha a las 25 empresas locales, en las cuales
se utiliz6 una herramienta de mediciéon que engloba completamente
los datos de estudio a analizar.

Tabla 1. Encuesta de competitividad de empresas locales

CASI REGULAR- CASI
= COMPETITIVIDAD NUNCA NUNCA MENTE SIEMPRE SIEMPRE

¢Implementa la mejora conti-
1 nua en sus servicios o produc- 7 3 3 9 3
tos?

;Capacita a su personal para
una mejor atencion al cliente?

¢Sus vendedores cumplen con
3 los objetivos trazados en un 5 7 5 7 1
tiempo menor al esperado?
(En el momento de la venta,
4 busca cumplir el objetivo mini- 1 2 9 9 4
mizando el tiempo?
¢Sus productos captan la aten-
cién de sus clientes?

¢Hace ventas por internet para
6 evitar aglomeraciones evitando 5 0 0 0 20
la crisis sanitaria del covid-19?

{Mejoraron las ventas con las
7 nuevas estrategias de competi- 2 3 4 6 10
tividad del 2019 al 2020?

;Ofrece envios a domicilio en
sus productos para evitar tener
aglomeraciones en tienda
fisica?
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CASI REGULAR- CASI
ITEM COMPETITIVIDAD NUNCA NUNCA MENTE SIEMPRE SIEMPRE

iSus clientes estan satisfechos

9 de las acciones preventivas de 0 0 0 4 21
sanidad que estd tomando?
;Deberia usted mejorar sus

10 estrategias con esta nueva 0 1 5 7 12
normalidad?

En la Grafica 1 se puede visualizar de mejor manera los datos pre-
sentados anteriormente de la Tabla 1, los cuales se observa y se pre-
sume que las empresas tomaron medidas para poder sobrevivir a esta
pandemia o crisis sanitaria del Covid-19 que se esta viviendo en la
actualidad, por lo que se representa de mejor manera en la grafica que
se observa a continuacion:

Grafica 1. Encuesta de competitividad de empresas locales
COMPETITIVIDAD

SIEMPRE
REGULARMENTE
NUNCA

ONUNCA DOCASINUNCA [OREGULARMENTE CASI SIEMPRE  OSIEMPRE

Fuente: elaboracién propia con base en el instrumento de medicion
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Por otra parte, para dar seguimiento a la investigacion se elabor6
una encuesta con 10 items de la estrategia directiva que tiene las em-
presas y sus modificaciones ante la emergencia sanitaria que se esta
abordando en la actualidad por lo que se elabor6 la Tabla 2, con pre-
guntas para conocer las estrategias directivas que se estdn abordando.

Tabla 2. Encuesta de direccién estratégica a empresas locales

CASI REGULAR-  CASI
ITEM DIRECCION ESTRATEGICA NUNCA NUNCA MENTE  SIEMPRE SIEMPRE

1 ¢Ha contratado servicios de con- 12 5 3 2 3
sultoria para mejorar la adminis-
tracién del negocio?

2 ;Cuenta con algin documento 9 5 4 5 2
donde se tengan por escrito los
objetivos establecidos?

3 {Cuenta con un manual de 11 4 7 0 3
procedimientos para elaborar sus
productos?

4 (El personal conoce y practica los 5 3 7 6 4

valores de la empresa?

5 ¢Lleva un control de entradas y 3 4 5 9 4
salidas de su inventario?

6 {Ha disefiado estrategias de mer- 2 5 3 4 11
cadotecnia nuevas para combatir
la falta de ventas por culpa del
covid-19?

7 ¢Utiliza estrategias de mercado ba- 4 2 5 3 11
sadas en los protocolos sanitarios?

8 ¢Sus empleados estan capacitados 0 0 0 0 25
para trabajar con los protocolos
de sanidad del covid-19?

9 {Cree que definir estrategias direc- 1 2 4 12 6
tivas y difundirlas al personal le
ayudard a incrementar sus ventas
en épocas de covid-19?

10 ;Determina estrategias para au- 1 2 2 0 20
mentar las ventas este 2021?

En la Grafica 2 se pueden observar de manera detallada los resul-
tados obtenidos de la Tabla 2 donde se hicieron preguntas referentes
a la direccion estratégica que se ha venido trabajando este afio 2021 y



ROCHA CASTRO/RIVERA OBREGON 205

que ha sido parte fundamental del mantenimiento como microempre-
sas locales. A continuacion, se puede visualizar la grafica de barras y
entendiendo de mejor manera los datos obtenidos.

Grafica 2. Encuesta de Direccion estratégica de empresas locales

DIRECCION ESTRATEGICA

25

20

J SIEMPRE
REGULARMENTE
NUNCA

ONUNCA OCASINUNCA DOREGULARMENTE CASI SIEMPRE O SIEMPRE

Fuente: propia basandose en el instrumento de medicién

Resultados

Se obtuvo como resultado del instrumento de medicion que pocas
empresas locales implementan mejoras continuas, sin embargo, la cri-
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sis sanitaria obligd a modificar muchas de sus estrategias de ventas, a
pesar de no contar con personal capacitado, se tuvo que iniciar una
nueva modalidad de estrategia de venta por internet lo cual se esta-
blecié una nueva forma de comercializacion para ellos, por otra parte,
al no salir las personas de sus casas se tuvo que copiar de diferentes
empresas la modalidad venta con envié a domicilio lo cual algunas de
las empresas les funcion6 pero a otras no les importo mucho ya que
marcaron como que su giro regularmente tenian la visita directa de los
clientes, a pesar de haber disminuido sus ventas por la contingencia.

Los vendedores tienen muy poca motivacion ya que trabajan por suel-
do fijo y no tienen la necesidad de hacer ventas y llegar a los limites esta-
blecidos por la empresa, a pesar de que los clientes se sienten satisfechos
por comentarios de los mismos empleados que estan llevando un control
total de la parte sanitaria en tienda fisica, pidiendo cubre boca, y ponien-
do gel antibacterial lo cual le da confianza a los clientes de que el estable-
cimiento es limpio y ordenado, a pesar de eso una gran minoria lleva solo
los controles sanitarios cuando es necesario.

Por otra parte, las estrategias directivas que se han implementa-
do en estas empresas locales han sido pocas ya que no han recibido
cursos o consultorias las cuales ayuden a mejorar la parte de mejora
continua que es muy necesaria en las microempresas con miras de de-
sarrollo a largo plazo. La gran mayoria de empresas locales no tienen
documentos ni manuales de apoyo para visualizar los objetivos que
van a lograr, no hacen juntas periddicas para conocer las estrategias de
venta o las ventas hechas por cada trabajador, lo que conlleva a que la
empresa no tenga un panorama claro de su situacion.

Sin embargo y a pesar de todo esto, los empleados si estan capaci-
tados para llevar un orden ante esta contingencia sanitaria, implemen-
tando las reglas gubernamentales que se establecieron por la Organi-
zacion Mundial de la Salud, OMS y a pesar de que no implementan las
estrategias para hacer ventas, los mismos empleados las proponen de
manera periddica, tales como ventas por internet en las plataformas
de Facebook, WhatsApp, Instagram entre otras las cuales sirven para
la mejora continua.
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Conclusiones

Se puede concluir que las empresas locales se estan tomando su tiem-
po para implementar estrategias las cuales les ayudardn a mejorar la
calidad de sus nimeros de ventas, a pesar que una gran mayoria este
2020 tomo como estrategia principal las ventas por internet con servi-
cio a domicilio algunas otras no tomaron ese riesgo, se observo que na-
die ha intentado nada totalmente diferente ni ha implementado alguna
nueva metodologia, solo utilizan las estrategias ya implementadas y las
copian, esto trae consigo una falta compromiso con la empresa.

Por otra parte es muy importante motivar a los empleados para que
puedan dar ideas innovadoras, ya que la direccion estratégica es parte
fundamental a la hora de implementar estrategias, ya que aunque se
cuenta con empleados jovenes y de mente abierta en buenas condicio-
nes de aportar ideas frescas ante la crisis sanitaria del Covid-19, les fal-
ta de interés por la empresa disminuyendo la probabilidad de cooperar
con ideas triunfadoras, porque es bien sabido que los que més cono-
cen a su clientes son los propios empleados por lo que es importante
conocer sus puntos de vista e incentivarlos adecuadamente por ello.

Las direcciones estratégicas de las empresas locales necesitan esta-
blecer un mejor vinculo con sus empleados, y consigo pudiera mani-
festarse una mejora en la competitividad del mercado y asi aumentar
las ventas y mejora de productos que se ofertan.

Como conclusion se puede decir que falta mucho que mejorar y a
pesar de que algunas empresas ya estan cambiando y aumentando su
competitividad, otras se estan quedando estancadas por las ideas vie-
jas que no se ajustan a los nuevos modelos de negocios y de consumo.
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CAriTULO XI

Negocios prometedores
en tiempos Pandemia COVID-19

DRA. LuisA PONCE HERNANDEZ'
DRA. THELMA CABA DE LEON?
DRA. GISELA MARIA TERESA BRAVO MONTES?®
MTRO. CANDIDO LOPEZ DE LEON?

Resumen

En este capitulo se presenta una investigacion resultado de una situa-
cion de salud que empez6 a escucharse en diciembre del 2019 en todo
el mundo, sin embargo en México se empez6 a nombrar en el mes de
marzo del aflo 2020 esta noticia cambi6 el rumbo de la forma de vida
que hasta ese entonces conociamos, un virus que se convirtié en una
situacion pandémica, donde el sistema financiero sufri6é un duro golpe
que repercutio en todos los sentidos, colocando a la sociedad mundial
en pérdidas humanas y de empleos, esto dio paso a generar nuevas
oportunidades de negocio que permitieran generar ingresos y volver a
reactivar la economia evitando asi un colapso total, una de estas opor-
tunidades fue el caso de los negocios innovadores y prometedores fue
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la de hacer entregas por medio de motocicletas las conocidas como
mandaditos, este tipo de servicio estaba en sus primeros pasos tratando
de entrar en el mercado, su uso era poco debido a que los clientes prefe-
rian ir por su pedido a los negocios o solicitar servicio a domicilio.

Esta investigacion tiene como determinar el impacto que tuvo los
repartos en motocicleta en la sociedad de Tapachula, Chiapas, para
ello se emple6 el método cualitativo y las técnicas de entrevista y cues-
tionario.

De la cual se obtuvo los siguientes resultados estableciendo que las
ventas se incrementaron en un 80% haciendo redituable el negocio y
por parte de los usuarios ya hicieron esta alternativa una opcion con-
templada al momento de hacer un pedido.

Palabras clave: Mercado-Economia-Crecimiento

Antecedentes

En el mes de diciembre del afio 2019 en la provincia de Wuhan, China
se dio a conocer una noticia que impactaria al mundo siendo este el
epicentro de un brote de neumonia de motivo desconocido que no se
doblegaba ante ningtin tratamiento que en la actualidad se conociera.
En poco tiempo las infecciones crecieron exponencialmente, no solo
en China asimismo en distintos paises.

Identificando al agente causal como un nuevo coronavirus (2019-
nCoV) consecutivamente catalogado como SARS-CoV2 autor de la en-
fermedad COVID-19.

El 11 de marzo del 2020 la Organizacion Mundial de Salud expone
a este padecimiento como una pandemia, Koury & Hirschhaut, (2020).

El Covid-19 nombre con el que se le conocid al virus de mayor re-
sistencia y que ha provocado un estado de alerta a nivel mundial, dio
paso a una pandemia que hasta el dia de hoy continta elevando sus
indices de mortalidad de todo el mundo, esto provoco que el sistema
econdémico sufriera uno de los golpes mas fuertes de estos tiempos, a
un paso de hablar de un colapso econémico mundial.
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Sin embargo, en México la presencia de esta pandemia impacto gra-
vemente a su economia, provocando de inmediato la perdida de tra-
bajo, infinidad de empresas tuvieron que tomar la decision de cerrar
porque los ingresos no eran suficientes para continuar con las fun-
ciones, el dinero no fluia, lo que dejo en un estado de indefensa a las
familias mexicanas, independiente del indice de muertos por la situa-
cion de salud en la que nos encontramos, a esto se le suma lo decesos
por depresion, pusieron en problemas graves a la sociedad de México,
Maguina & Gastelo (2020).

Por parte del gobierno se empez6 a difundir medidas de seguridad
que podrian coadyuvar a evitar la propagacion de este virus, esto con
la finalidad de que los indices de mortalidad que reportaban el resto de
los paises no se incrementaran en gran medida.

Entre las medidas de prevencién a nivel mundial que se emitieron
a través de cada uno del gobierno se dio a conocer los protocolos de
seguridad a la poblacion en general, una de estas medidas que el tan
famoso “Quédate en casa”, asi como mantener una distancia conside-
rable y el uso de cubre bocas, sin embargo, pese a estas recomendacio-
nes, las actividades diarias requieren estar fuera de casa, ejecutando
acciones que ya son parte de la rutina pero debido al problema sanita-
rio que se vivia ya no eran ficiles realizar, como por ejemplo comprar
alimentos, insumos, el trabajo, etc Thompson (2020)

Delimitando en especial grupos de trabajo a los quienes se le deno-
mino grupo de riesgo entre los que se encontraban personas de la ter-
cera edad, personas con hipertension, obesidad, problemas cardiacos,
renales, o con alguna enfermedad terminal.

Es por ello y como sociedad cuidadosa de no contagiarse, una gran
parte de la poblacion mexicana hizo caso a estas recomendaciones y
se aislaron en sus casas, pero actividades como las antes mencionadas
se volvio un problema Ortega (2020).

Meses atras en la ciudad de Tapachula se empez6 a escuchar de un
negocio que consistia en que el cliente hacia su pedido por teléfono ya
sea al negocio o bien con la misma persona de la motocicleta y este iba
a comprar o recoger ya sea producto o servicio a través del medio de
transporte conocido como motocicleta por un costo extra.



PONCE HERNANDEZ/CABA DE LEON/BRAVO MONTES/LOPEZ DELEON 213

Si bien es cierto la idea en general no es nueva porque muchas em-
presas sobretodo las de venta de comida cuenta con el servicio a do-
micilio, pero no todas tenian este servicio y ademas los de los negocios
se limitan a la entrega de sus servicios mientras que esta modalidad
cubre varios sectores, dando un giro diferente al servicio.

Aunque este pequefio negocio aun no era muy aceptado en la pobla-
cion, por la desconfianza que siempre se les da a los nuevos negocios,
el rechazo de las personas, o porque preferian el servicio a domicilio
que brindaba el mismo negocio en el que hacian su pedido, entre otros,
continuo sus servicios a pesar de la situacion pandémica que se vive,
esta continuidad permiti6 que todas aquellas personas que decidieron
quedarse en casa adquirir todos sus articulos basicos, o enviar docu-
mentos, o recoger alguna otro servicio, sin tener que salir de su casa 'y
con ello solucionar dicha problematica, Point (2020)

Fue la unién de dos factores como lo son la pandemia y el servicio
de mandaditos permiti6 que este tipo de negocio pasara de no tener
demanda suficiente a crecer de manera repentina, hoy en dia conta-
mos con varios negocios que ofrecen este tipo de servicios, como son
el michi, rapiditos, mandaditos, d"volada, express, entre otros.

Haciendo de este negocio un negocio prometedor, tanto asi que su
crecimiento e ha observado con los diversos servicios que han surgido
a raiz de la pandemia, ayudando a los pequefios negocios sobre todo
de consumo a continuar con sus actividades y ello a su vez a rescatar
la economia que estaba en peligro de colapsar.

Es por ello que a través de esta investigacion se realizaron las si-
guientes interrogantes ;Co6mo afecto la pandemia a los negocios?

Estado del arte

De acuerdo con la Revista Forbes, sacaron una nota con el nombre de,
el servicio a domicilio, un espacio que se volvio indispensable en los
tiempos actuales, donde exponian que, en momentos de pandemia, los
medios empleados para difundir el comercio electrénico tuvieron un
crecimiento de casi un 300%, entre ellos se encuentra entregas a domi-
cilio, de articulos directos ademas de comida para mascotas.
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Donde los retos y las oportunidades que esta situacion presenta es
una alternativa de esperanza para las personas, es por ello que los en-
cargados de estos servicios buscan transmitir al usuario la importancia
que tiene este tipo de servicios de entrega, y continuar con nuevas
mejoras para brindar un servicio de mayor calidad o moderno que
en tiempos dificiles no se quiebre, al contrario, continte generando
ingresos a las familias.

Se estima que hay un crecimiento aproximado del 85% cada mes,
asi mismo un crecimiento en la demanda del servicio, lo que permitio
dar un salto a la modernidad de casi dos afios, y posiblemente en cua-
tro afos sera el punto de aceleraciéon maximo, Forbes (2021)

De acuerdo con una encuesta dirigida por la empresa Mom’s, acerca
del servicio de reparto a domicilio y las amas de casas, se logré obtener
algunas de las opciones por las cuales las amas de casas hacen uso de
este servicio, entre ellas las principales son: la cobertura, facilidad y
promociones.

En la opcidn de cobertura, debido a que este servicio permite adqui-
rir alimentos, entregas o cualquier otro articulo de todo el municipio
de Tapachula, lo cual permite posicionarlo en el gusto de sus clientes.

Otro punto por lo cual es de su preferencia es por la facilidad, este
punto permite a los clientes continuar con sus actividades mientras
ellos hacen sus encargos.

Por ultimo, se puede decir que los clientes aprovechan las oportu-
nidades en comidas sobre todo este sector es el mis demandado y por
el cual se solicitan mas servicios.

Es asi como en un aproximado el 56.9% de las amas de casa que
fueron encuestadas lo que mas piden es comida, prefieren esta opcion
a tener que acudir a un restaurante

De igual manera de todo el menu de comida que existe el 80% de
los servicios que se han llevado acabo han solicitado pizza convirtién-
dolo en uno de los productos de mayor demanda y en un 45% los tacos,
Search, (2021)

Segun Sanchez (2021) el ano pasado, la pandemia indujo la solici-
tud del delivery que, estimul6 un aumento de 6 por ciento anual en
las ventas de motocicletas en México, al comercializarse 648 mil 713
unidades hasta 175 siendo las mds comunes para reparto.
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Donde las entrega a domicilio paso6 a ser necesario y, para eso, las
motos de resultaron clave. Las motos como medio de trabajo poseye-
ron un incremento mayor en el ultimo afio, informé la empresa en uno
de sus reportes por segmento.

Objetivo

A través capitulo se quiere dar a conocer como la pandemia también
fue el despegue y fortaleza en otros aspectos, considerando lo positivo
que le dio a la sociedad.

Es por ello que el objetivo que se persigue en este trabajo es de-
terminar la influencia de la pandemia en los negocios de reparto por
motocicleta de la ciudad de Tapachula, Chiapas.

Teoria Base

A continuacioén, se hablara un poco sobre nuestra zona de estudio que
es la ciudad de Tapachula, Chiapas, lugar que dio origen y se llevo a
cabo la investigacion.

Tapachula se ubica al sur del estado de Chiapas a unos cuantos ki-
lometros de la frontera entre México y Guatemala en la region del So-
conusco, cuenta con una poblacion aproximada de 320,451 habitantes,
Escudero (2021)

El municipio corresponde a la region econémica chiapaneca X So-
conusco, la Ciudad Econdmicamente Activa fue de 126 879 habitantes,
de los cuales el 16.10% ejecutaba diligencias agrarias, el 24.5% trabaja
en la industria de 1a transformacion y el 65.96% se utiliza en acciones
afines con el comercio o la oferta de servicios.

Dentro de las actividades principales se encuentra la agricultura,
industria ligera y comercio transfronterizo, asi como principales culti-
vos café, cacao, platano, cana de azucar, sorgo y arroz, SEGOB (2020)

En su infraestructura econdémica se puede contar con un puerto
maritimo denominado Chiapas antes conocido como Puerto Madero;
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Aeropuerto Internacional de Tapachula; Aduana de Ciudad Hidalgo;
Ferrocarril del Pacifico, y; Autopista Costera.

En esta investigacion podemos observar coOmo se interrelacionan
dos teorias importantes, la teoria de la demanda y la teoria de la oferta.

Estas teorias representan el primer acercamiento indispensable
para la economia de un mercado, a través de ellos se manifiesta la pro-
porcion que consta entre la solicitud de un producto y el aumento
brindado de ese producto obteniendo el precio al que se vende el pro-
ducto.

Enlaley de la oferta, muestra que esta es claramente igual al precio,
es decir, cuanto mas alto sea el precio del producto, mas unidades se
ofreceran a la venta, Torres (1987)

La oferta se encuentra expresa por elementos como el precio del
capital, la mano de obra y la combinacion 6ptima de los recursos cita-
dos, entre otros.

A través de ley de la demanda, podemos comprender que la peti-
cion es contrariamente correspondiente al precio, en otras palabras,
entre mas elevado serd el precio de un articulo o servicio menor soli-
citud tendrd, Bernanke (2007)

Esta situacion permitio que negocios que aun estaban introducien-
dose en el mercado pero que daban respuesta a una problematica que
se vivia en la sociedad, fueran demandados por la poblacion y con ello
se diero paso al crecimiento de su negocios.

Para Longenecker (2007) comprender lo que es un negocio empe-
zamos por conocer que este término nace de la palabra latina nec y
otium, en otras palabras, lo que no es ocio. En la antigiiedad los roma-
nos, otium era aquella actividad que se realizaba en tiempo libre, y por
la cual no recibian ningtn pago extra.

También se puede decir, que es una ocupacion rentable que cuando
tiene una cierta cantidad, firmeza u colocacion se conoce como em-
presa. Asimismo, es el resultado de la correcta direccion de los capita-
les con un efecto econdémicamente verdadero para las partes.

De acuerdo a la actividad econdmica, los negocios se pueden clasifi-
car en tres sectores primordiales, en el sector primario se encuentran
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clasificadas aquellas industrias que se dedican a la mineria, pesca, ga-
naderia, etc.

En el sector secundario, se clasifican todos aquellas que aplican los
procesos de transformacion por minimo que sea, por ejemplo, textiles,
vinos, alimentos, etc., y en el tltimo sector se encuentra el terciario en
¢l estan todas aquellas actividades que tienen que ver con los servicios,
por ejemplo, comerciantes, transporte, peluqueria, etc.

Asi mismo, para realizar el presente trabajo se emple6 el método
cualitativo, a través de €l se investigan, analizan y emiten resultados
sobre aquellos aspectos que son intagibles, que por su condiciéon no
pueden ser mediables de manera cuantiosa, por ello este tipo de in-
formacion tiene un aspecto mas sensible de evaluar, Bosque, (1998).

Otro método que completo la investigacion y que ademds también
forma parte del cualitativo es el descriptivo, se utiliz6 debido a que
este método permite detallar, relacionar o comprobar lo que se quiere
investigar, razon por la cual se lleva acabo la observacion de su manera
de relacionarse con la sociedad, y que reconozca dar una solucién al
objetivo establecido, Herrera, (2007).

Algunas de las particularidades del método cualitativo son las bus-
quedas enfocadas a lo que se aspira investigar, acomodandose al entor-
no que lo envuelve para alcanzar con un mayor panorama sus acciones.

Larealizacion de este trabajo fue de manera nata, natural, donde los
actores se expresan sin presion, con ello las respuestas recibidas sean
de mayor calidad aportando resultados claros en su interpretacion.

Asi mismo, para conseguir y considerar la informacion se emplea-
ron instrumentos de investigacion, dichos instrumentos se conocen
como materiales que tienen los colaboradores de una investigacion
para reunir toda aquella informacion que sea atil y relevante para for-
talecer la investigacion, Herrera, (2007).

A través de ellos se obtiene datos que son confiables para su de-
sarrollo, se delimitan las preguntas o acciones que nos dirijan a la ob-
tencion de los resultados, sin embargo, para este proyecto se estipulo
emplear como instrumento de recopilacion la encuesta, mismo que
estard enfocado a la sociedad en general que usen este tipo de servi-
cios con la finalidad de conocer su opinion y satisfaccion del servicio
de reparto con motocicleta.
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La encuesta es una destreza que se realiza a través de una aplicacion
en forma de cuestionario a un numero de personas. Este instrumento
permite obtener informacion sobre las opiniones, modos y guias de
los ciudadanos, Jurado, (2009).

Para realizar el andlisis de las respuestas obtenidas del instrumen-
to aplicado a los usuarios de la sociedad que emplean el servicio de
reparto en motocicleta, se designo la zona centro como lugar de re-
union donde se aplicaron dado que este lugar es donde se presenta
mayor afluencia de la sociedad y se puede llevar a cabo la realizacion
de la aplicacion de nuestro instrumento de medicion, se aplicaron 500
encuestas a la poblacién de Tapachula, Chiapas que han utilizado el
servicio de reparto a domicilio en motocicleta

Resultados

Como resultado del instrumento aplicado se obtuvieron las siguien-
tes respuestas

Pregunta 1. ;Conoce el servicio de reparto en motocicleta?

Fuente: Elaboracién propia

De los resultados obtenidos en esta interrogante se puede observar
que el71% de la poblacidon conoce el servicio de reparto en motocicle-
ta, mientras que solo un 20% comento que no lo conoce.
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Pregunta 2. ;Con que frecuencia ha utilizado el servicio de reparto en motocicleta?

Fuente: Elaboracion propia

En respuesta de la siguiente interrogante se tiene como resultado
que el 56% de la poblacion ha empleado con mucha frecuencia el ser-
vicio de reparto en motocicleta, con poco us6 el 33% de la sociedad y
finalmente con un 11% no han solicitado este tipo de servicios.

Pregunta 3. ;Qué beneficios le ha aportado emplear el servicio de reparto en motocicleta?

Fuente: Elaboracion propia.
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Los participantes respondieron en un 43% que el beneficio que le
aporta al emplear el servicio de reparto en motocicleta es la rapidez
con la cual se realizan, en un 35% es por la facilidad que les permi-
te continuar con sus actividades en lo que este servicio realiza otras
finalmente en un 22% por la seguridad, al solicitar este servicio se
quedan en casa sin tener que exponerse a posibles contagios por el
contacto o estar en un ambiente donde existen muchas personas.

Pregunta 4. ;Continuara empleando el servicio de
reparto en motocicleta en sus actividades?

<

Fuente: Elaboracién propia

En respuesta de esta pregunta se analiz6 que el 54% de la pobla-
cion y que utilizan el servicio de reparto a domicilio en motocicleta si
continuaran empleando dicho servicio como apoyo a sus actividades
cotidianas, mientras que el 33% comentan que talvez mantendrian el
uso de este servicio y finalmente con un 13% no continuaran con el
servicio de reparto a domicilio.
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Pregunta 5. ;Qué servicios solicito a reparto a domicilio?

Fuente: Elaboracién propia

En respuesta de la interrogante se obtuvieron los siguientes resultados
en un 58% los servicios de reparto a domicilio que mas solicitan los clien-
tes son pedidos de snack y bebidas, en un 29% entrega de documentos y
finalmente en un 13% solicitan hacer las compras de la despensa.

Conclusion

Después de haber llevado a cabo la investigacion, que resulto ser de
gran aporte a la sociedad, pasamos a un punto vital que es la de la
conclusion, enunciando los siguientes puntos que soportaron a la in-
vestigacion.

De acuerdo con los resultados obtenidos derivados de este trabajo en
donde se emple6 la indagacion, la observacion, entre otros, se puede de-
cir que durante este tiempo los negocios que nacieron o se consolidaron
tuvieron una aceptacion positiva en la sociedad, si bien la transicion o la
situacion que se vivia permitié este desarrollo, también los negocios ya
colocados en el mercado se vieron en la necesidad de innovar y actuali-
zarse para hacer frente a los que hoy demandaba la sociedad.

Los tiempos de antes ya no regresaran y como sociedad debemos
ver hacia un futuro donde la tecnologia serd quien dirija 1a nueva for-
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ma de publicidad, venta y alternativas, negocios nuevos innovadoras
continuaran surgiendo y tenemos que adaptarnos a las nuevas cons-
tancias que se presenten.

Uno de los negocios que tuvo mayor auge en estos momentos criticos
fue los llamados mandaditos que son servicio de entrega y reparto a tra-
vés de un medio de transporte terrestres que es la motocicleta, este tipo
de transporte, no solo vino a aumentar los servicios en esta modalidad,
también incremento las ventas de dicho medio de transporte, aportando
que la economia de la poblacion continte reactivindose.

Con respecto al negocio de reparte a domicilio, estaban buscando la
manera de introducirse al mercado y posicionarse en la preferencia de
los clientes, sin embargo, los presentes tiempos de pandemia, dieron
la oportunidad a diversos negocios a despuntar tal como sucedi6 con
los servicios de reparto a domicilio.

Este servicio vio duplicado su demanda durante este tiempo, los
servicios que mayor frecuencia tenian eran los que incluian comida,
bebidas, entrega de documentos, etc.

Hoy en dia existen ya varios negocios que brindan sus servicios en
todo el municipio de Tapachula, logrando posicionarse en el mercado
con gran éxito, asi como en la preferencia de los clientes, quienes em-
plean sus servicios para adquirir sus productos mientras ellos conti-
nuan realizando sus actividades sin contratiempos.

El servicio de reparto a domicilio a través de motocicleta como
medio de transporte fue de los negocios que utilizo el contexto nega-
tivo que vislumbrada la pandemia como punto de partida para adop-
tar dicho servicio a las necesidades actuales y con ello logro crecer y
mantenerse en estos tiempos dificiles no solo de salud sino también
econdmicos para la sociedad.
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CAPITULO XII

Medidas de seguridad sanitarias al retornar a las
actividades laborales en el Sector Restaurantero
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Resumen

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos de una investi-
gacion que se realizé durante la pandemia del Covid-19 misma que se
presento a principios del 2020 a nivel mundial, ocasion6 que se toma-
ran medidas sanitarias adecuadas para continuar con las actividades
habituales, siendo una de ellas el acudir a los Restaurantes, tiene como
objetivo dar a conocer en el Sector restaurantero las medidas de segu-
ridad sanitarias del Sector Salud ante el COVID-19.

Entre los factores que se pretenden analizar y dar a conocer son
la normativa por seguir para evitar que los comensales y personal se
contagiara de COVID-19, lo que representaria graves problemas en el
pais, pero sobre todo en la economia familiar que conforman estos
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negocios, al no apegarse a estos lineamientos los negocios no podran
efectuar reaperturas de los servicios que prestan ademas de elevar los
indices de desempleo de la sociedad Tapachulteca.

Por ello esta investigacion contempla el enfoque mixto (cuali-cuan-
titativo) como aspecto metodolégico, empleando la técnica de la ob-
servacion no participante y la de la encuesta a trabajadores de estos
lugares.

Obteniendo como informacién que hay restaurantes que no cum-
plen con los requisitos por los cuales pueden ser multados o en su caso
ocasionar el cierre de locales, la otra gran parte si cumple con todos
los requisitos necesarios para continuar con sus funciones y con la
seguridad de sus comensales y equipo de trabajo.

Palabras clave: Salud-Restaurante-Normatividad

Antecedentes

En diciembre de 2019 se present6 ante el mundo una noticia que cam-
biaria el rumbo del modo de vida que conocemos, un brote pandémico
de neumonia de origen desconocida en Wuhan, provincia de Hubei,
China, el cual, alcanz6 a afectar a mas de 60 personas el dia 20 de ese
mes (Thompson, 2020).

El rdpido esparcimiento de la enfermedad obligo a la Organizaciéon
Mundial de la Salud, el 30 de enero de 2020, enunciar una alerta sa-
nitaria de intranquilidad internacional, estableciéndose en el impacto
que el virus podria asumir en paises rezagados con escasez de infraes-
tructura sanitaria. En esa fecha, el virus se habia descubierto en todos
los distritos de China continental, y se determinaban casos en otros 15
paises (OMS, 2020).

El primer caso de COVID-19 se descubrié en México el 27 de fe-
brero de 2020. Las sintomatologias mds frecuentes para el contagio
de COVID-19 son: dolor de garganta, agotamiento, tos seca y fiebre.
Otros pacientes también muestran vomito, hemoptisis, diarrea, difi-
cultad respiratoria, produccion de esputo y linfopenia.
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También se descubrié que el virus se logra trasferir a través del
acercamiento directo con una persona infectado o cuando un indivi-
duo tose o estornuda y forma unas pequenas gotitas que permanecen
suspendidas en el aire y que se pueden transportar hasta 1,8 metros,
aproximadamente y superficies contaminadas.

Motivo por el cual se dio la orden de suspender toda reunion de
personas, es ahi donde se anuncia el cese de actividades de los nego-
cios por 15 dias los cuales se extendieron por largo tiempo colocando
a los negocios en un estado de alerta econdmica y para los empleados
la perdida de sus trabajos e ingresos (SEGOB, 2021).

Al suceder esto MiPymes conocidas asi porque en su acronimo se
encuentran contempladas las micro, pequefas y medianas empresas,
quienes tienen una funcioén vital en la economia del pais, fueron las
mas afectadas, debido a que estas empresas se basan en actividades
técnicas que realiza un grupo de personas que van de 10 hasta 250 in-
dividuos, con minimo de 25 mil pesos y un maximo de 35 millones de
pesos, permitiéndole tener la ventaja de una empresa consolidada, sin
embargo, no tiene los recursos econémicos que las empresas grandes
(Garza, 2000).

Su giro cubre varios sectores, lo cual permite que exista el flujo de
dinero y con ello la estabilidad econémica de la sociedad en general, re-
presentando el 90% de los comercios que existen en México de ahi la im-
portancia y exigencia de la reapertura de los negocios (NAFINSA, 2001).

En atencion a estas demandas se emiten por la secretaria de Salud
en el mes de mayo de 2020, algunos acuerdos que debieron y deben
seguir todos aquellos que tienen y trabajan en el sector restaurantero
ya sea micro, pequena o mediana empresa, estas acciones permitira
que los negocios de consumo puedan efectuar reapertura de estos.

En cada estado del pais todos los dias se da a conocer un semaforo,
el cual también es considerado para llevar a cabo la reapertura de es-
tos negocios, todo ello controlado por la administracién puablica, mis-
mos que se irdn dando de forma paulatina, siguiendo las indicaciones
de salud por pequefios que sean para evitar posibles contagios.

Algunos de los principales problemas con los que se enfrentaran

el sector de consumo serdn los que a continuacion se mencionan, SE-
GOB (2020);
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« Cerciorarse de que el drea y personal que se encargue de la pre-
paracion de alimentos lo realice correctamente.

» Establecer formas para evitar que dentro del local se dé la acu-
mulacion de trabajadores en una misma zona, por ello se deberan
elaborar roles en el desempeno de las funciones laborales.

¢ Quitar las filas que anteriormente estibamos acostumbrados con
la finalidad de evitar que las personas corran el riesgo de conta-
giarse.

« Crear una comision que se encargara de identificar posible per-
sonal contagiado y orientarlo a los centros de salud para su trata-
miento.

« Eliminar los mends impresos y migrar a lo tecnologico o bien si
no se puede, los lugares que tengan mends impresos desinfec-
tarlos a cada momento, con respecto a los utensilios como tene-
dores y cucharas asignar a una persona que los empaque para
no dejarlos expuestos al aire libre, platos, vasos desinfectarlos
prestando toda la seguridad que se requiere

» Promover el pago por tarjeta para evitar el contacto de dinero.

« Medidas extremas en la clasificacion de los residuos y tener cui-
dado, desinfectandose a cada rato.

« Contar con el desecho seguro de residuos inorganicos no recicla-
bles y sanitarios.

» Operar sin servicio de buffet para evitar que se retinan varias
personas

Es de esta manera que las indicaciones que deberan seguir los res-
taurantes se dividen en dos partes: las primeras con las indicaciones
para los clientes y las segundas para los trabajadores.

Por lo que a continuacion se presentan las medidas de seguridad
que deben ejecutar los trabajadores de un establecimiento (Maguifia y
Gastelo, 2020).

Los empleados deben atender las siguientes indicaciones: se les to-
mara la temperatura al ingresar a sus funciones, deberan usar el cu-
brebocas y caretas en todo momento, e igual manera las personas en-
cargadas de los alimentos deberan usar guantes, el resto del personal
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debera estar constantemente lavandose las manos, deberan reunirse
en equipos de trabajo maximo de 4 personas, respetar 1.5 de distancia,
uso de tapetes desinfectante, en caso de presentar sintomas debera
retirarse y acudir a las instancias médicas para su valoracion.

Dentro del centro de trabajo deberan organizarse de tal forma que
no se encuentre mas de cuatro personas en el mismo lugar, y esta-
blecer roles donde todos sepan que actividad realizar y no duplicar
funciones ademas de manejarse en orden durante su jornada laboral.

Para la recepcion de alimentos por parte del proveedor estard a car-
go de una persona, evitando que externos entren al establecimiento,
en caso de que fuera necesario la entrada de ellos deberan hacerlo en
orden y no tardar, el personal que entregue los productos deberd cum-
plir con las medidas de seguridad antes indicadas, cuando el propio
personal del centro de trabajo realiza las compras estas deberan ser
ejecutadas por maximo dos personas (México, 2020).

No se deben ofrecer servicios de comida variada a eleccion para
evitar la aglomeracion.

Evitar el uso de cartas o mends impresos, se propone que los esta-
blecimientos empleen el uso de la tecnologia o tener en un lugar visi-
ble los alimentos que tienen.

En cuanto a los equipos de pagos deberan ser limpiados después de
cada uso, con respecto a las propinas estas deberdn ser depositadas en
un recipiente donde se sacara hasta el término del dia y todos aquellos
instrumentos que se proporcionen deberin ser desinfectados inme-
diatamente después de su uso.

Cuando los comensales terminen se retira los platos y utensilios
empleados, el trabajador debera retirarlos con guantes disminuyen-
do en cada momento el contacto con ellos, los desechos deberan ser
depositados en contenedores de basura, antes y después de vaciarlos
deberan ser desinfectados con agua clorada.

Designar y capacitar a un empleado encargado de atender a aquel
comensal que estando dentro de las instalaciones se le observa con
sintomas de COVID-19, este empleado tendra que atenderlo para que
no contagie a los demads hasta que salga del negocio.
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Cada que un cliente sale o entra deberdn desinfectar la mesa que le
asignaron tratando de mantener siempre la distancia correcta entres
los clientes.

Con respecto a las indicaciones de los comensales se proporcionan
las siguientes medidas (México, 2020):

» Alentrar deberdn portar cubrebocas, se le tomara la temperatura,
su calzado deberd pasar por tapete desinfectante, mantener una
distancia de 1.5, desinfectar sus manos con gel el cual deberi
contener 70% de alcohol, mismo que debe ser proveido por el
establecimiento.

« Si estando dentro del negocio y comiendo tiene la necesidad de
estornudar esta debera cubrirse con una servilleta y posterior
desecharla o bien taparse de forma correcta con el brazo.

» Evitar el contacto frecuente entre las manos y el rostro, se sugie-

re el pago por tarjeta con la intencioén de disminuir la trasferencia
de gérmenes.

« Las mesas deberan estar colocados de tal manera que se encuen-
tre espacio suficiente entre una y otra.

« Asi mismo hacer caso a las sefialéticas que proporcionen los pa-
sos a seguir en para la entrada al establecimiento, como se mues-
tran a continuacion.

Figura 1. Lavado y limpieza de manos

ﬂ ‘l\m‘} -

LAVA CO;JSTANTEMENTE TUS MANOS LIMPIA TUS MANOS CON GEL
CON AGUA Y JABON DURANTE 20 SEGUNDOS  ANTIBACTERIAL ASIDUAMENTE

Fuente: SEGOB (2020).
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Figura 2. Uso del cubre boca

USO del
CUBREBOCA

Fuente: SEGOB (2020).

Figura 3. Sana distancia

MANTEN UNA
SANA DISTANCIA

Fuente: SEGOB (2020).

« Indicar a los clientes la entrada al establecimiento y la salida, con
la finalidad de mantener rapida y libre cada uno de los lugares
designados.

« Con respecto a los clientes vulnerables por la edad se debera li-
mitar el nimero de personas mayores de 60 aflos que se encuen-
tre en el restaurante, esto como medida de seguridad y protec-
cion de ambas partes
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Estado del arte

A raiz del semiforo rojo, el sector restaurantero tuvo un golpe fuer-
te en sus actividades comerciales y esto repercutio en la estabilidad
economica del negocio, situacion que cada dia vislumbraba un porve-
nir oscuro, lo que obligo a los restauranteros a manifestarse ante los
gobiernos pidiendo la reapertura de sus actividades, Ramirez (2021).

Los duefios de estos negocios comentan que reaperturar sus nego-
cios es una manera de transmitirle a sus empleados confianza y segu-
ridad de que la situacion pasara pronto.

Otras publicaciones expresan que el trabajo lo estan haciendo
los empresarios al adaptarse a la nueva normalidad, implementando
las medidas de seguridad necesarias para volver a abrir sus puertas a
sus clientes, para los negocios de restaurante el cliente es importante
como lo son sus empleados, estan concientes que la normalidad que
antes conocian no volvera hacer la misma, las medidas de seguridad
son algo que llegaron para quedarse y que seguiran evolucionando
para el bienestar de todos, Yee (2021)

Es por ello que lo primero que debe hacer un restaurante es la sani-
tizacion de su centro de trabajo y comprobar que tiene los materiales
suficientes para llevar a cabo la sanitizacion respectiva todos los dias
del lugar y de los instrumentos que emplean en sus servicios.

Se observa en estos momentos la asistencia de los ciudadanos a los
centros restauranteros y bares, incrementando cada dia el nimero de
asistentes, por lo que se considera importante que este sector conozca
y aplique las medidas de seguridad sanitaria que deben tomarse para
evitar nuevos brotes, sin que se vuelva a afectar a la economia del pais.

Uno de los medios de contagio de este virus es el estar en contac-
to con las secreciones que una persona tiene, mismas con las cuales
siempre estamos en contacto, pero hoy, son acciones que se deben
tomar para evitar que estos contactos transmitan el virus, y esto se ve
muy frecuente en lugares de manejo de comida, es por ello que hay
que poner énfasis en que los trabajadores de los negocios restauran-
teros se encuentren en menor grado en contacto con la boca, nariz y
ojos, manejando en todo momento sus guantes y mascarillas de pro-
teccién, entre otros.
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Objetivo

El objetivo del capitulo es aportar los conocimientos necesarios para
que el sector restaurantero pueda abrir sus puertas al publico permi-
tiendo con ello la reactivacion de la economia Tapachulteca.

Es por lo que la investigacion tuvo como objetivo dar a conocer en
el sector restaurantero las medidas de seguridad sanitarias al retornar
a las actividades laborales en el Sector Restaurantero ante COVID-19.

Teorias bases

Para realizar el presente trabajo se emple6 el método mixto, en el
cualitativo se investigan, analizan y emiten resultados sobre aquellos
aspectos que son intangibles, que por su condiciéon no pueden ser me-
diables de manera cuantiosa, por ello este tipo de informacion tiene
un aspecto mas sensible de evaluar, Bosque (1998), y la metodolo-
gia cuantitativa utiliza la recoleccion y andlisis de datos para contes-
tar preguntas de investigacion confiando en la medicion numérica, el
conteo y frecuentemente en el uso de la estadistica para establecer con
exactitud patrones de comportamiento de una poblacion (Hernandez,
2010) citado en (Ledn, 2019).

Otro método que completo la investigacion y que ademas también
forma parte del cualitativo es el descriptivo, se utiliz6 debido a que
este método permite detallar, relacionar o comprobar lo que se quiere
investigar, razon por la cual se lleva acabo la observacion de su manera
de relacionarse con la sociedad, y que reconozca dar una solucién al
objetivo establecido, Herrera (2007).

Algunas de las particularidades del método cualitativo son las bus-
quedas enfocadas a lo que se aspira investigar, acomodandose al entor-
no que lo envuelve para alcanzar con un mayor panorama sus acciones.

La realizacion de este trabajo fue de manera natural, donde los ac-
tores se expresan sin presion, con ello las respuestas recibidas sean de
mayor calidad aportando resultados claros en su interpretacion.

Asi mismo, para conseguir y considerar la informacion se emplea-
ron técnicas de investigacion, dichos técnicas se conocen también
como instrumentos que aplican los colaboradores de una investiga-
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cion para reunir toda aquella informacion que sea 1til y relevante para
fortalecerla, Herrera (2007).

A través de ellas se obtiene datos que son confiables para su desa-
rrollo, se delimitan las preguntas o acciones que nos dirijan a la obten-
cion de los resultados, sin embargo, para esta investigacion se estipulo
emplear como técnica de recopilacion la encuesta, mismo que estara
enfocado los empleados de los restaurantes con la finalidad de conocer
si se estan aplicando las medidas de seguridad en el establecimiento.

La encuesta es una destreza que se realiza a través de la integracion
de preguntas a un numero de personas. Este instrumento permite ob-
tener informacion sobre las opiniones, modos y guias de los ciudada-
nos, Jurado (2009).

Para realizar la aplicacion del instrumento se aplico a 40 trabajado-
res de 7 restaurantes de la zona centro debido a que este lugar es don-
de se presenta mayor afluencia de la sociedad y se puede llevar a cabo
la realizacion de la aplicacion de nuestros instrumentos de medicion,
se aplicaron 40 encuestas en su totalidad.

Resultados

Como resultado del instrumento aplicado se obtuvieron las siguientes
respuestas:

Figura 4. ;Qué medidas de seguridad implementan en tu lugar de trabajo?

todas las anteriores
28%

&

Fuente: Elaboracién propia
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De conformidad con la figura anterior el 37% de los restaurantes
solo aplican gel antibacterial, toman la temperatura y colocan un tape-
te sanitizante, el 28% aplica todos medidas de seguridad establecidas
por la secretaria de Salud, mientras que el 18% solo emplean el uso
de cubrebocas y caretas, el 17% se organizan en grupos pequefios de
trabajo con monitoreo constante.

Figura 5. ;En tu centro de trabajo se implementan las
medidas de seguridad ante el COVID-19?

S

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar en esta figura el 39% de los trabajadores
consideran que si implementan todas las medidas de seguridad en el
trabajo mientras que el 61% restante dicen que se implementan algu-
nas medidas de seguridad.

Figura 6. ;Conoces cudles son las medidas de seguridad
para trabajar y atender a los clientes?

<&

e

Fuente: Elaboracion propia.



236 MEDIDAS DE SEGURIDAD SANITARIAS AL RETORNAR A LAS ACTIVIDADES LABORALES

En la figura anterior nos presenta que el 47% de los trabajadores si
conocen cuales serian las medidas de seguridad que deben de llevarse
a cabo en su lugar de trabajo, mientras que el 42% dicen que tiene co-
nocimiento de algunas medidas y finalmente el 11% comentan que no
saben cudles son.

Figura 7. ;Recibiste capacitacion sobre cdmo hacer tu trabajo ante tiempos de COVID-19?

Fuente: Elaboracion propia

De la figura anterior se obtuvo como respuesta que el 58% de los
trabajadores si tuvieron capacitacion para desempenar sus actividades
en esta nueva modalidad de reapertura mientras que el 42% no.

Conclusion

La pandemia puso en jaque a todos, ya que de continuar con la sus-
pension de actividades ocasionaria severos dafnos en la economia y es-
tabilidad de toda la sociedad, por lo que la reapertura de los negocios
era necesario, sin embargo, el sector restaurante, uno de los sectores
que mayor demanda tiene en la sociedad, en la reapertura de sus ne-
gocios es indispensable que cuenten con todos los requisitos sefialados
por la secretaria de Salud.
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Por ser un lugar donde acuden mucha gente son los negocios de los
cuales se tiene mayor monitoreo evitando futuros contagios.

De acuerdo con los resultados obtenidos la mayoria de los nego-
cios implementan alguna de las medidas de seguridad que sefalan las
autoridades para permitir la reapertura de ellos, los empleados fueron
capacitados para atender a los clientes, aunque no se cumple en su
totalidad las indicaciones, las que siempre deben cumplir son: cubre-
bocas, sanitizar las mesas, tomar la temperatura, aplicar gel, el tapete
sanitizador son requisitos indispensables que no deben faltar en los
negocios de restaurante.

Para los duefos de estos negocios de restaurante, continuar con
sus servicios es indispensable pero no solo para los empresarios sino
también para toda la sociedad que empez6 a movilizar sus actividades
con la reapertura de estas empresas.
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CAPITULO XIII

Liderazgo resiliente en organizaciones
en tiempos de COVID-19
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Resumen

En este capitulo se identifica el factor resiliente en los liderazgos de 60
organizaciones PyMES de Morelos y de Tabasco como un elemento de
sobrevivencia y de estabilidad en tiempos del COVID-19. La investiga-
cion tiene como aspecto de estudio a las personas que ocupan puestos
de alta direccion en las PyMES. El tipo de disefio de la investigacion
es cuantitativo, transversal correlacional. Se disen6 un cuestionario a
partir de 5 instrumentos publicados en espafiol e inglés para la reco-
leccion de los datos. Se evalu6 la validez de contenido mediante some-
timiento a expertos y a profesionales de la disciplina en una prueba
piloto con 10 participantes. Se determiné el factor de liderazgo resi-
liente que poseen los gerentes o directores de las empresas ubicadas
en los municipios de Cuernavaca, Morelos y Villahermosa, Tabasco. El
estudio de tipo cuantitativo-descriptivo, de campo, se sustenta teori-
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camente en el modelo de Deloitte o0 modelo Valecka (2021). El cues-
tionario contiene sesenta y cuatro (64) items dirigidos a 60 gerentes o
responsables de 60 empresas; midiendo lo siguiente: 1. Planean con el
corazon... y con la mente, 2. Dan prioridad a la mision, 3. Privilegian
la velocidad por encima de la elegancia, 4. Hacen suya la narrativa y
5. Adoptan una vision de largo plazo. Los resultados que determinan
la existencia o no del factor liderazgo resiliente evidencian la poca
capacidad de demanda de rapidez y capacidad de respuesta, nuevas habi-
lidades y modelos de carrera, por parte de la alta direccion de las PyMES
encuestadas.

Palabras Clave: Liderazgo resiliente, organizaciones, pymes, CO-
VID-19.

Antecedentes

La alta direccién es en dltima instancia la responsable del fracaso o el
éxito de una empresa en el cumplimiento de las expectativas de des-
empefo por lo menos cada tres meses. Los puestos de alta direccion
incluyen desde el director general (CEO), hasta al encargado o duefio
de la empresa sea cual sea el tamafio de esta. El duefio o los duefios y
en su caso el director general, contrata y nombra a los miembros del
equipo de alta direccién como guias, innovadores y ejecutores. La alta
direccion verdaderamente representa la cara de la corporacion.

La alta direccion desarrolla las formas y dinamicas de trabajo,
politicas de negocio, metas y objetivos. La alta direccién desarrolla
practicas de buen gobierno a veces en conjunto con el consejo de ad-
ministracion, de quien depende. La alta direccion debe estar atenta
y decisiva, ya que sus decisiones determinan el futuro de la empresa.
Debe tener integridad, adherirse a un estindar moral alto, tener una
perspectiva a largo plazo, tener la mente abierta y gestionar de manera
responsable. La alta direccion debe tener pasion por la empresa y ex-
presarlo con una actitud positiva.
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Para cumplir con los objetivos propuestos, la empresa debe desa-
rrollar actividades muy variadas que no necesariamente son de aspec-
tos técnicos, sino también organizacionales. Dentro de ellas esta la de
ser resiliente y su deber de facilitar este factor para con sus empleados.

Para el caso de México, la administraciéon de negocios recae en la
alta direccion, ya sea en el rol de duefio de negocio o como gerente de
la empresa. En ambos papeles es importante llevar a la organizacion
a un crecimiento, desarrollo y estabilidad en tiempos normales o en
tiempos emergentes. como el factor pandemia COVID-19 u otro factor.

La forma de administrar las empresas necesita de aprendizajes e
ideas innovadoras y ejecutivos capacitados para entender el entorno
de negocios. Estos gerentes o responsables, muchas veces, son capa-
citados por personas de la misma organizacion, los cuales, hasta ese
momento, a ellos como lideres del negocio y al negocio mismo, le han
permitido que la empresa permanezca dentro del ambiente, convir-
tiéndose estos procesos de aprendizaje en modelos de comportamien-
to mecanicos o flexibles, y que no siempre, son los mds adecuados para
permanecer en ambientes cabticos.

Ambientes cadticos como los provocados por la Pandemia Covid-19
(Todavia vigente hasta el dia de hoy 5 de noviembre de 2021) y que
vinieron a impactar el presente y futuro, en donde el lugar de trabajo
se transformaria para obtener una mayor agilidad, eficiencia, flexibili-
dad y un mayor grado de interés. Las estructuras de control de la orga-
nizacion basadas en las nociones de orden y de control abrieron paso
a otras que dan prioridad a los sistemas de gestion participativos y al
proceso de empowerment de los empleados. Se estd volviendo a en-
trenar a aquellos gerentes que solo se sienten comodos ejerciendo su
autoridad, o se les reemplaza por aquellos que dan prioridad a la cola-
boracién con sus subordinados y el trabajo en grupo (Deloitte: 2020),
Gomez, S. M. M. (2011), Marcano y Finol (2007), Toquica (2013) y
muchos otros mas.

La velocidad de los cambios en las tareas del encargado, del geren-
te, del duefio de la empresa cambio, estd cambiando y aumentando
dado que: las dinamicas de trabajo cambiaron y siguen cambiando. Las
empresas se encontraron de nuevo con los elementos abordados por
la teoria de la contingencia en relacion con el contexto cambiante, al
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uso de tecnologias para adaptarse y sobrevivir al contexto sanitario.
Las empresas se enfrentaron a cuestiones derivadas del covid-19, del
como producir fuera de la empresa, de su capacitacion e instruccion,
asi como de su cultura, sus valores y creencias ante la nueva realidad.
Nuevas dindmicas al llevarse el trabajo a las casas de confinamiento
impactando los estilos de vida personal y familiar de los empleados.

Como resultado del debilitamiento por la pandemia y el necesario
movimiento instantdneo casi perpetuo del capital, obligo a las empre-
sas a cerrar y/o buscar nuevas fuentes de ventajas competitivas. Asi,
efectian un downsizing (reduccion de personal) redisefian sus proce-
sos, establecen alianzas estratégicas, modifican sus estructuras orga-
nizacionales, intentan competir en el mercado global, persiguen una
minima integracion vertical y adoptan nuevas tecnologias y sistemas
de informacién. Ejercen presion sobre el personal, a fin de aumentar
el desempeno y la productividad, a la vez que esperan que sus emplea-
dos asuman responsabilidades, tomen decisiones menores y encuen-
tren soluciones creativas a los problemas que afectan a la organizacion.
Estas fuerzas complejas derriban la definicion tradicional de las fun-
ciones de los gerentes y exigen que se vuelvan creativos, ingeniosos,
inspiradores, facilitadores, colaboradores y resilientes.

La poblacion econémicamente activa en México, en su mayoria, se
encuentra trabajando en las PyMES con un porcentaje del 95%, para
el caso de Morelos es del 97% y Tabasco 95%, por ello, este trabajo
tiene por principal objetivo prevenir a los gobiernos y a todos aquellos
que son o pretendan ser propietarios o administradores de pequefas
empresas. Operar un negocio pequefio podria ser mas dificil en el fu-
turo, ya que no solo basta que sistematicen los procesos administrati-
vos, planificando, organizando, dirigiendo y controlando de manera
eficaz, sino también deberan integrar factores o competencias como
la dimension de liderazgo resiliente. Para aquellos que pretenden so-
brevivir en un negocio pequefio, no sélo es necesario el trabajo duro
sino también hacerlo de manera inteligente y resiliente. Para lograr
triunfar, deberdn continuamente revisar la validez de los objetivos del
negocio, sus estrategias y su modo de operacion, tratando siempre de
anticiparse a los cambios y adaptando los planes de acuerdo con di-
chos cambios.
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Quienes se atreven a crear una empresa pequefa, lo hacen desco-
nociendo la situacion del mercado y sus escasas probabilidades de su-
pervivencia o a pesar de ellas. La experiencia demuestra que, el 50%
de dichas empresas quiebran durante el primer afio de actividad, y no
menos del 90% antes de cinco afios. Segun revelan los andlisis estadis-
ticos, el 95% de estos fracasos son atribuibles a la falta de factores que
determinen el liderazgo resiliente en las direcciones de las empresas
en tiempos del COVID-19.

Se consideran liderazgos a los directivos con los cargos mas altos
en una organizacion, generalmente, en México, la mayoria de los ne-
gocios son dirigidos por sus duefios, quienes conforman los liderazgos,
estos han adquirido sus habilidades y competencias con la practica
misma, el asesoramiento externo y en el mejor de los casos con la
contratacion de profesionales especializados en las dreas de adminis-
tracion, de produccion, de némina y juridica, los cuales integran el
equipo de apoyo de la alta direccion.

Sin importar el tamafo de la empresa, sea trasnacional, corporativa,
negocio familiar y MiPyMES, existe un consenso en cuanto a las habi-
lidades y competencias ocupacionales que deben poseer los integran-
tes de la alta direccion, entre ellos: el saber implementar la estrategia
competitiva que logre alcanzar la mision—vision del negocio, tomar el
liderazgo para coordinar las acciones y dirigir a las personas y equipos
de trabajo en un conjunto de esfuerzos que lleven a alcanzar las metas,
la responsabilidad social, la gestion del conocimiento, el aprendizaje
organizacional, 1a globalizacion de los negocios, la integracion de las
tecnologias de informacion y el gobierno corporativo, son los aspectos
relevantes de los campos para entrenar a la alta direccion. Pero duran-
te la pandemia COVID-19, ;eso bast?

Organizaciones como el Instituto Nacional de Estadistica y Geogra-
fia (INEGI 2020), en México, indican que 86.6% de 1,873,564 empre-
sas en el pais tuvieron alguna afectacion a causa de la pandemia; casi
7 puntos porcentuales menos con respecto a la primera edicion en la
que 93.2% de las empresas report6 haber tenido alguna afectacion.

La disminucion de los ingresos fue el principal tipo de afectacion

que reportaron 79.2% de las empresas. En la primera edicion, 85.1%
de las empresas reportaron este tipo de afectacion.
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De los 4.9 millones de establecimientos del sector privado y paraes-
tatal registrados en los Censos Econémicos 2019, 99.8% pertenecen al
conjunto de establecimientos micro, pequefnos y medianos.

A 17 meses de concluido el levantamiento censal, el Estudio so-
bre Demografia de los Negocios 2020 estima que, de los 4.9 millo-
nes de establecimientos micro, pequefios y medianos, sobrevivieron
3.9 millones (79.19%), poco mas de un millén (20.81%) cerraron sus
puertas definitivamente y nacieron 619 mil 443 establecimientos que
representan 12.75% de la poblacion de negocios del pais.

Aunado a lo anterior, el proyecto COVID-19 International Small Bu-
siness Study (2020), desarrollado por la universidad de Yale, Prince-
ton, y la UCL, en donde uno de sus objetivos fue el de recopilar infor-
macion sobre como la actual crisis de salud publica de COVID-19 esta
afectando a las pequenas y medianas empresas y como pueden ayudar
los paquetes de apoyo del gobierno que se estan implementando en
la region. Revelan que el 47% de las Pequefas y medianas empresas
(PyMES) en México tiene una probabilidad de quiebra mayor al 50%
en los proximos seis meses, o lo que es igual a 60 mil 283 PyMES. El
estudio mencionado, arroja otros tres resultados de gran importancia
como son:

1. E1 53% de las PyMES en México ha despedido al menos a un em-
pleado debido a la crisis sanitaria, contra el 55% de las empresas
del mismo tamafo en Latinoamérica.

2. El 65% de las PYMES en nuestro pais piensa que tendra que des-
pedir a algin empleado en los siguientes 60 dias, tres puntos por-
centuales mas que el resto de Latinoamérica.

3. El1 80% de dichas empresas piensa que su negocio se recuperara
totalmente en los proximos dos afios, solamente un punto por-
centual por arriba de lo declarado por las PYMES en el resto de la
region, pero 9% mayor a las expectativas de las PyYMES en EUA.
(Estudio internacional de pequefias empresas COVID-19, 2020)

En estos estudios, aunque muy importantes, no mencionan un fac-
tor organizacional que ha sido determinante entre morir o sobrevivir en
tiempos de la emergencia sanitaria, segin los datos mencionados por De-
loitte (2020). Este factor determinante es el Liderazgo Resiliente.
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Lider resiliente ;Qué es?

Segun Deloitte (2020), la esencia de un liderazgo resiliente es la de
construir la recuperacion de la crisis del COVID-19 sobre una base de
confianza, los lideres resilientes son capaces de cambiar la mentalidad
de la organizacion, navegar por los periodos de incertidumbre y gene-
rar confianza para desarrollar un plan de recuperacion que sirva como
base para el futuro post-COVID.

Por su parte Robb (2000) definié una organizacion resiliente como
una organizacion que aprende de forma funcional y constructiva y es
capaz de mantener la ventaja competitiva a lo largo del tiempo, por
medio de dos elementos y que tienen que converger al mismo tiempo:
uno, ofrecer un rendimiento excelente con respecto a los objetivos
actuales; dos, innovar y adaptarse eficazmente a los cambios rapidos y
turbulentos en los mercados y las tecnologias.

Bajo estos dos elementos, entonces se puede entender el liderazgo
resiliente como aquel, orientado al rendimiento y al cambio y, por lo
tanto, presta atencion al cumplimiento de los objetivos organizativos
y se centra en iniciar y gestionar el cambio dentro de la organizacién
para adaptarse a las demandas tanto del entorno empresarial interno
como externo (Lane, McCormack & Richardson, 2013).

Villa Sinchez (2020), en su articulo “Liderazgo resiliente pertinen-
te para una sociedad cambiante Resilient leadership relevant to a chan-
ging society”, plantea que:

La situacion actual de la pandemia del covid-19 en todo el
mundo es un claro indicador de la vulnerabilidad humana, tanto
personal como social y empresarial. Debemos cambiar habitos
y comportamientos, en nuestras relaciones, en la adaptacion al
teletrabajo, al uso masivo de las tecnologias e internet para cues-
tiones personales, laborales y recreativas. Hoy mds que nunca se
requieren lideres y organizaciones resilientes.

En ese sentido, la propuesta de Deloitte (2020), menciona que las
capacidades claves que debe tener un lider resiliente son: capacidad
de inspirar y motivar a su recurso humano, con el objetivo de buscar
la continuidad y adaptacion en contextos de disrupcion sin preceden-
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te. Energizar, empoderar, conectar y prosperar de forma virtual, hoy,
mafana, hoy y mafana. Tienen que formar o integrarse a una red de
colaboracion y comunidad de lideres.

El concepto de resiliencia propuesto por la profesora de Stanford
Julia Novy-Hildesley, fundadora y CEO de Resilience in Action, capaci-
dad (que tiene un lider) para prepararse para las crisis o para prevenir-
las, o de reconstruirse, mas fuerte, después de que haya sobrevenido
una catastrofe.

Por tanto, el lider resiliente, se caracteriza por tener fortaleza, pero
también flexibilidad para adaptarse a las nuevas circunstancias. Asi
como la capacidad de reinventarse antes de ser derrotado por la emer-
gencia que sea.

Métodos

El Modelo Valecka (denominado asi por el apellido de la autora Lucia
Mufoz Valecka, Lider Regional de la Oferta de Talento y Liderazgo-
Deloitte 2021), construye una propuesta basada en tres momentos:
desafios del contexto, impacto y, qué deben hacer los lideres para acla-
rar mas el trabajo agregado del lider.

Este modelo se describe de la siguiente manera:

1. Planean con el corazon... y con la mente.

En tiempos de crisis, lo mas dificil puede ser adoptar medidas suaves.
Los lideres resilientes son sinceramente empadticos y se ponen en los za-
patos de sus empleados, clientes y los de aquellos que integran sus eco-
sistemas. No obstante, estos lideres deben, al mismo tiempo, ser firmes y
tomar decisiones racionales, para proteger el desempefio financiero de la
invariable debilidad que acompafia tales interrupciones.

2. Dan prioridad a la mision.

Los lideres resilientes, son expertos en determinar qué es lo mas
importante, tienen la capacidad para estabilizar a sus organizaciones
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con el fin de enfrentar la crisis y, al mismo tiempo, encontrar oportu-
nidades en medio de limitaciones dificiles.

3. Privilegian la velocidad por encima de la elegancia.

Estos lideres toman medidas decisivas -con valentia- basadas en in-
formacion imperfecta, sabiendo que la oportunidad es fundamental.

4. Hacen suya la narrativa.

Los lideres resilientes capturan la narrativa desde el principio, sien-
do transparentes acerca de la realidad actual -incluso sobre aquello
que desconocen- al mismo tiempo que describen una imagen convin-
cente del futuro que inspire a otros para seguir adelante.

5. Adoptan una vision de largo plazo.

Estos lideres permanecen enfocados en el futuro inmediato, anti-
cipando los nuevos modelos de negocio que probablemente surjan y
traigan consigo las innovaciones que definiran el mafnana. (Deloitte,
2020)

Estd es una metodologia de corte cuantitativa. La seleccion de la
muestra se hizo a partir de una estimacion por intervalo de una pro-
porcion poblacional. El tamafio de 1a muestra es de 30 pequenas em-
presas ubicadas en la ciudad de Cuernavaca, Morelos, y 30 pequefias
empresas ubicadas en Villahermosa, Tabasco.

La muestra fue seleccionada por conveniencia a partir de los datos
del Sistema de Informacién Empresarial Mexicano 2020.

En el caso del criterio de seleccion de los participantes estd deter-
minado por los siguientes criterios de inclusion:

» Gerentes y encargados de las empresas.
- Hombres y mujeres

- Edad indistinta

- Formacién académica indistinta
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Disefo de investigacion

El tipo de disefio cuantitativo es transversal correlacional, en tanto
describe la relacion entre dos o mas variables, categorias o concep-
tos en un momento determinado (Herniandez, Fernandez y Baptista,
2006).

Para lograr los objetivos de la investigacion se aplicd un enfoque de
investigacion cuantitativo.

Instrumentos y técnicas de recoleccion de datos cuantitativos

Se elabord un instrumento cuantitativo de recoleccién de datos con
la finalidad de cumplir con los objetivos de la investigacion.

Resultados

Algunos hallazgos de la primera muestra de 60 empresas (30 de More-
los y 30 de Tabasco) se encontro:

Dimension 1. Planean con el corazon... y con la mente. E1 100%
manifest6 no saber que hacer. No son empaticos con su personal, sin
informacion para tomar decisiones de cualquier tipo y cuidar el des-
empeno financiero y por ende cuidar a sus recursos humanos. Es el
caso de Morelos y Tabasco.

En tiempos de crisis, lo mas dificil puede ser adoptar medidas suaves.
Los lideres resilientes son sinceramente empaticos y se ponen en los za-
patos de sus empleados, clientes y los de aquellos que integran sus eco-
sistemas. No obstante, estos lideres deben, al mismo tiempo, ser firmes y
tomar decisiones racionales, para proteger el desempefio financiero de la
invariable debilidad que acompafa tales interrupciones.

Dimension 2. Dan prioridad a la mision. El no saber cudl era la
prioridad 1 de la prioridad 2, afect6 terriblemente a estas empresas, en
las 60 empresas de Morelos y Tabasco. Manifestaron:

- Nulo conocimiento sobre administracion de las organizaciones.

- Nulo conocimiento de las dreas funcionales de la organizacion
(marketing, finanzas, produccion, desarrollo humano, etcétera)
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- Problemas para comunicarse de forma oral y escrita con otras
personas

- Nulos conocimientos de software y herramientas informaticas
- Nula capacidad de gestion de la informacion y del conocimiento
- Nula habilidad para definir indicadores de gestion

- Nula habilidad para identificar y aprovechar oportunidades de
innovacion. Entre otros.

Los lideres resilientes son expertos en determinar qué es lo mas
importante, tienen la capacidad para estabilizar a sus organizaciones
con el fin de enfrentar la crisis y, al mismo tiempo, encontrar oportu-
nidades en medio de limitaciones dificiles.

Dimension 3. Privilegian la velocidad por encima de la elegancia.
El 98% manifesté miedo de no saber que hacer.

Estos lideres toman medidas decisivas -con valentia- basadas en in-
formacion imperfecta, sabiendo que 1a oportunidad es fundamental.

Dimension 4. Hacen suya la narrativa. El 98% al desconocer qué
estaba pasando, el 3% con estudios profesionales para el caso de Mo-
relos, y el 5% para el caso de Tabasco, pero sin saber c6mo manejar
la informacion, mucha o poca, que les llegaba, no lograron entender,
capturar la narrativa desde inicio y su narrativa de desesperanza y sus
acciones negativas al despedir a su poco personal y bajar salarios llevo
al colapso de estas organizaciones.

Los lideres resilientes capturan la narrativa desde el principio, sien-
do transparentes acerca de la realidad actual -incluso sobre aquello
que desconocen- al mismo tiempo que describen una imagen convin-
cente del futuro que inspire a otros para seguir adelante.

Dimension 5. Adoptan una vision de largo plazo. El 99% manifesto
nula vision de largo plazo para el caso de Morelos y Tabasco. Sus procesos
de aprendizajes mecanicos y no constructivos jamas les permitirian ade-
lantarse al futuro por la poca capacidad de prospeccion del futuro.

Estos lideres permanecen enfocados en el futuro inmediato, anticipan-
do los nuevos modelos de negocio que probablemente surjan y traigan
consigo las innovaciones que definirdn el mafiana. (Deloitte, 2020)
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Las competencias para el trabajo en equipo igualmente son indis-
pensables para la alta gerencia, un poco menos para el nivel interme-
dio, siendo mas significativas para el nivel de operacién que las com-
petencias para la comunicacién y para la planeacion.

Para el rol de innovador, los indicadores, convivir con el cambio y
pensamiento creativo, se ubican en muy bajo dominio. Sobre este ulti-
mo rol deberadn reflexionar quienes gerencian las escuelas de negocios,
dada la importancia de este en el marco del proceso de las politicas
publicas en el Estado de Morelos y Tabasco para apoyar a la empresa.

La distribucion para las competencias en la accion estratégica apa-
rece en una similar distribucion que la del trabajo en equipo, pero
siempre mas representativa como deseable para la alta gerencia. En
cuanto a las competencias para la globalizacion aparecen como indis-
pensables y deseables en la alta gerencia, pero solo deseables y com-
plementarias en los niveles intermedios y de operacion.

Discusion

Pep Garcia (2021) menciona que, esta urgencia mundial sanitaria pro-
vocada por el COVID-19 impacto varios momentos o etapas:

La primera que fue evidente impactando la salud de los seres huma-
nos y hasta la muerte: la sanitaria.

Segundo, y que los lideres de los paises y alta direccion de las em-
presas no miraron por no saber qué hacer (solo cerrar empresas, ins-
tituciones, confinar, aislar a las personas como medida prioritaria), se
olvidaron de lo que ya estaba encima al tomar esas decisiones: la catas-
trofe organizacional, financiera y demds. Esta decision afecta terrible-
mente a las empresas, principalmente a las PYMES en México: Cierres
temporales y definitivos en algunas ocasiones, despido de personal,
bajar salarios, entre otras acciones.

Tercero, y como consecuencia de esto el impacto en lo social: ante
esta pandemia del COVID-19 en muchos paises, como México, la res-
puesta ha sido mandar a la poblaciéon a una cuarentena y la estrate-
gia, la denominada “sana distancia” como mejores herramientas para
combatirla; y es que, durante mucho tiempo atras se viene utilizando



PEREZ MAYO/ROQUE NIETO/ROMERO TORRES/GUERRERO SANCHEZ 251

la cuarentena como herramienta para prevenir la posible propagacion
de enfermedades trasmisibles entre la poblacion, se increment6 la
violencia intrafamiliar, el desempleo, durante el periodo en que las
personas se encuentran en cuarentena en su hogar, se pueden apreciar
dos formas de reacciones, por un lado unas pueden sacar lo mejor de
si mismos y otros pueden presentar estrés, agobio y otros desordenes
psicologicos.

Otro elemento de andlisis es el decaimiento econ6mico que fue y si-
gue siendo un problema durante la cuarentena, debido a que la mayo-
ria de las personas estan impedidas de trabajar y tienen que interrum-
pir sus actividades laborales sin la debida planificacion y sus efectos
pueden perdurar por mucho tiempo. Surgen emociones de depresion,
angustia, frustracion y violencia contra las personas que viven a su
alrededor.

Ante esta situacion, los lideres resilientes se vieron obligados a to-
mar decisiones muy rdpidas con muy poca informaciéon y maxima in-
certidumbre; los tedricos de las organizaciones, olvidados de por si,
por un lado, por el gobierno que no los incluy6 en sus equipos para
atender estas fases por causas de la pandemia, y en las universidades
publicas no crearon las posibilidades para tomar iniciativas que pu-
dieran aportar ante el problema, aumentaron esta realidad. La tnica
constante serd la emergencia compleja y la incertidumbre integrada a
nuestra vida cotidiana, seran las Gnicas certezas.

Por otro lado, se dio otro fenémeno muy interesante, las personas
también informaron una percepcion de falta de transparencia de los
funcionarios de salud y del gobierno sobre la gravedad de la pandemia.
Caso importante para analizar.

Todos deberemos tomar en cuenta estos elementos de analisis e
integrarlos a nuestros programas y planes estratégicos desde ahora
y siempre. La aceleracion organizacional depende del lider. Esa ace-
leracion permitird el equilibrio, la adaptacion y evolucion de la or-
ganizacion. La pandemia demostro, puso en evidencia, visibilizo los
problemas estructurales de las organizaciones, y al decir esto, se hace
referencia hasta a los organismos de indagaciéon como las universi-
dades que quedaron aisladas ante tal fenomeno, y solo poco después
organizaciones como la UAM, avanzaron en su programa de interven-
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cion de ayuda a las PyMES: Programa Internacional UAM Mipyme vs
COVID-19 en Latinoamérica el 16 de agosto del 2021 (18 meses des-
pués del inicio de la pandemia en México) programa muy acertado por
sus funciones de apoyo.

Conclusiones

El resultado preliminar obtenido aun como estudio exploratorio nos
permite observar un espacio para mejorar la percepcion de gerencia
para el desarrollo del liderazgo resiliente a las demds competencias.
De cualquier manera, vale la pena intentar al menos conocer, pro-
fundizar respecto al modelo de Gestion por liderazgo resiliente y su
manera de aplicacion. Es una forma de la organizacion para conocer
mucho mejor su presente, logrando de esta manera establecer una es-
trategia de futuro.

En este estudio también es de resaltar que la brecha entre las ha-
bilidades requeridas para tiempos emergentes o contingentes como
la pandemia actual es mucho mas amplia entre lo que se tenia y lo
que vino a gestionar la emergencia de salud en lo que respecta a las
competencias para la accion estratégica y para la planeacion. También
representa una oportunidad para que las empresas definan sus perfiles
y consideren un enfoque de gestion y desarrollo de talentos resilientes.

El resultado preliminar obtenido, aun como estudio exploratorio,
nos permite observar un espacio para mejorar las competencias de
la alta direccidn, gerente o responsable de las PyMES en Morelos y
Tabasco.

Lo novedoso de la terminologia gestion por competencia, puede
provocar el interés de la organizacion por el desarrollo del factor lide-
razgo resiliente o el rechazo de este. Ambos casos estan condicionados
por la cultura existente y predominante en la organizacion.

De cualquier manera, vale la pena intentar al menos conocer, pro-
fundizar respecto al modelo. Es una forma de la organizacién para co-
nocer mucho mejor su presente, logrando de esta manera establecer
una estrategia de futuro.
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No veamos los resultados preliminares como un fracaso, estamos
vivos y podemos mirarlo como una oportunidad para las PyMES en
todo el pais.

Este factor, lider resiliente, se puede formar en las universidades o
en centros de investigacion o de negocios. El mismo gobierno podria
aportar para desarrollar en el recurso humano esta competencia.

Interesante es que, las propuestas de estudio, analisis e interven-
cion de las organizaciones definidas como teorias, escuelas del com-
portamiento organizacional, los disefos teodricos, los paradigmas, las
matrices disciplinares encargadas de explicar lo que sucede con las
personas en las empresas, estuvieron ausentes en sus representantes
mayores: Los lideres, la alta direccion.

Estos lideres, ausentes de conocimiento en su mayoria, de las pe-
quenas y medianas empresas en México (PYMES), tuvieron que li-
derar personas, ignorantes de lo que sucedia y aun de lo que sucede,
angustiadas por el presente y por el futuro. Por eso, se ha puesto de
manifiesto la relevancia de la parte mas humana del liderazgo: el lide-
razgo resiliente.

Los estudios preliminares nos determinan crear, formar lideres con
caracteristicas de liderazgos resilientes:

» Los que generan confianza.

« Gestionan con las emociones.

e Sean originales o auténticos.

¢ Que sus narrativas sean mas sinceras.

* Que estén abiertos a escuchar argumentos objetivos y fundamen-
tados

¢ Que sean firmes y determinantes en sus decisiones y

e Que su liderazgo sea mas transformador, y que entiendan que no
se podian enfrentar a problemas nuevos con las mismas premisas
con las que se enfrentaban los antiguos. Porque la realidad cam-
bio, y, por tanto, cambiaron las l6gicas de mirar a las organiza-
ciones y enfrentaron los problemas con diferentes herramientas
a las existentes, y, ademas, dieron prioridad al tema por sobre
todas las cosas.
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La continuacion, de la segunda etapa del proyecto, se mediran
las siguientes caracteristicas o dimensiones del liderazgo resiliente:
Cambio exponencial, entorno operativo extremadamente dindmico,
demanda de rapidez y capacidad de respuesta, nuevas habilidades y
modelos de carrera, incremento en la diversidad de grupos de interés,
alianzas y asociaciones no tradicionales, nuevos modelos de negocios
y disrupcion constante del mercado.

Sobre este ultimo rol deberan reflexionar quienes gerencian las es-
cuelas en estudio, dada la importancia de este en el marco del proceso
de las politicas publicas en los Estados de Morelos y Tabasco para apo-
yar a la empresa a través de la integracion de temas en sus reestruc-
turaciones o actualizaciones de programas de estudios de pregrado,
grado y postgrado.
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CAPITULO XIV

Analisis de competencias de liderazgo
en el desarrollo de las empresas
familiares tequileras guanajuatenses
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Resumen

En este capitulo se presenta un analisis del modelo de negocios y el
liderazgo aplicado de tres empresas tequileras ubicadas en la zona con
denominacion de origen Pénjamo, Guanajuato teniendo como objeti-
vo general identificar las competencias de liderazgo para determinar
su patron de desempefio usando el modelo de Yoshio Ono con cuatro
dimensiones: modelo de negocios, estrategia de negocios, liderazgo y
motivacion de los empleados.

Se utilizé una metodologia cualitativa y exploratoria con la técnica
de entrevista profunda para lo cual se us6 una guia de entrevista con
17 preguntas. Para el anilisis de los datos, se utilizo el analisis de dis-
curso para lo cual, primero se leyeron cuidadosamente las entrevistas
posteriormente se identificaron los cddigos, citas y comentarios para
finalmente determinar categorias y su analisis.
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Los resultados respecto a la categoria de modelo de negocio, esta
mas desarrollada y basada en la calidad, mientras que se detect6 que la
categoria de estrategia de negocios es inestable para sus tacticas, 4m-
bito empresarial y adaptacion. Respecto a la dimension de liderazgo es
la mas fortalecida y se basa principalmente en la vision empresarial de
los lideres y finalmente la dimension de motivaciéon de los empleados
se basa en estrategias poco elaboradas.

Como conclusion se puede determinar que los gerentes manejan
su liderazgo empresarial con dos estrategias principales que son el
modelo de negocio artesanal y la vision de liderazgo para adaptarse
al ambiente de negocios. Queda pendiente la comprobacion cuantita-
tiva del modelo y como futura linea de investigacion el seguimiento
longitudinal a las empresas en cuanto a las variables estudiadas y los
aspectos organizacionales de las empresas familiares.

Palabras clave: Tequila, Empresas Familiares, Pénjamo, Liderazgo.

Antecedentes

Las investigaciones del liderazgo y las empresas familiares son
abundantes en la altima década, en la cual se ha concluido y recalcado
la importancia de las mismas (Palafox et al., 2021) para la economia
nacional (Guerrero & Barrios, 2013) e inclusive a nivel internacional
(Serrano et al., 2021). Ambas variables nos dan paso al andlisis de sec-
tores en especifico como el del tequila, una de las bebidas mas impor-
tantes de México debido al ingreso econdémico que genera al igual que
ser promotor de la cultura del pais (Macias & Valenzuela, 2009).

La literatura nos ha mostrado que el sector tequilero es un pilar
base para la economia mexicana debido a los aportes culturales y eco-
nomicos que genera principalmente por parte de las medianas y pe-
quenas empresas (Valenzuela Varela & Verduzco Chavez, 2018) por
lo que profundizar en el sector es imprescindible para identificar sus
caracteristicas organizacionales para fortalecer su nucleo facilitando
su permanencia en el mercado, ya que de acuerdo con Serrano et al.
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(2021) las empresas familiares presentan problemas internos relacio-
nados con el gobierno corporativo y al liderazgo (Palafox et al., 2021)
teniendo problemas reflejados en distintos tipos de resistencia en di-
ferentes niveles para evitar su desaparicion (Pérez Camacho, 2014)

Por lo que adentrandose en los factores que de acuerdo con la li-
teratura obstaculizan y generan problemas a las empresas familiares
crecer en su respectivo sector, se consider6 al liderazgo como un ca-
talizador y una variable fundamental para el desarrollo optimo de la
empresa, tal como lo concluyeron Palafox et al. (2021).

Competencias de liderazgo

Este proyecto estd enfocado principalmente en dos variables: el lide-
razgo y las empresas familiares del sector tequilero. En primera ins-
tancia se revisaran los antecedentes de competencias de liderazgo en
lo general, asi como su importancia; Posteriormente los de las empre-
sas familiares para obtener un panorama historico de los temas con el
fin de concluir en una asociacion entre ellos y proceder al estudio de
ambos de manera integra.

Hablar de competencias y tratar el tema implica conocer a los lide-
res mexicanos por lo que se ha resaltado la necesidad de un modelo
de liderazgo propio del pais desde hace mas de una década. Sin em-
bargo, México atin no tiene uno propio, debido al complejo estilo del
lider mexicano es necesario considerar la diversidad, cultura y su his-
toria (Guzmadn, 2006). Uno de los pocos modelos del estilo mexicano
de liderazgo ha sido desarrollado por Velazquez, Montejano & Allier
(2015) el cual ha sido llamado “Liderazgo empatico”, que esta con-
formado por la empatia, la planeacion, la innovacion, la creatividad y
la orientacion. Asimismo, se ha discutido que los lideres mexicanos
deben tener caracteristicas como entusiasmo, amabilidad, serenidad,
union grupal, rigidez, solidaridad empatica y humildad. El liderazgo
empatico podria definirse como:

El estilo que permite al lider ubicarse en el lugar de los segui-
dores y que, mediante el conocimiento de los individuos, habi-
lidades para negociar y técnicas de intervencion e integracion,
permite formar equipos de trabajo que generen valor agregado
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en sus actividades, dando ventajas competitivas a sus organi-
zaciones, asi como un incremento notable de la productividad,
mediante innovaciones de calidad a los procesos productivos.
(Velazquez et al., 2015, p. 172)

Se ha advertido que desde que el estilo de liderazgo de los mexi-
canos no encaja con los modelos internacionales, es necesario desa-
rrollar uno que sea adecuado a la cultura de negociar mexicana. (Ve-
lazquez, Montejano & Allier, 2015). Las diferencias entre el estilo de
liderazgo mexicano y el de otros paises se ha investigado; Por ejemplo,
los estilos de los lideres en negocios mexicanos y colombianos han
sido analizados por Robles (2008) quien ha sido uno de los pocos in-
vestigadores del estilo de liderazgo de los lideres mexicanos.

En la investigacion de los elementos transaccionales de Kouzes y
Posner fue considerado: 1) Desafiar el proceso, 2) Inspirar a una vi-
sion compartida, 3) Permitir actuar a otros, 4) Formar el camino y
5) Animar el corazon. Se encontrd que los tipos de liderazgo mexica-
nos y colombianos compartian muchas similitudes y solo unas pocas
diferencias (Robles, Contreras, Barbosa, & Juarez, 2013). Ademas, el
modelo fue aplicado en jefes de estado de Tamaulipas, detectando que
“vision compartida” era la caracteristica mas frecuente en su estilo. Se
determin6 que el nimero de subordinados y su forma de negocios son
dos factores que influyen en su estilo de liderazgo (Robles, De la Garza
& Quintero, 2008). Posteriormente, el modelo de Kouzes y Posner, fue
aplicado en otros tres estados de México: Hidalgo, Colima y Tamau-
lipas, y se detect6 que no existian diferencias significantes entre los
lideres de negocios de los tres estados (Robles, 2008). En Hidalgo, Ro-
bles (2008) detectd algunas diferencias en las dimensiones practicas
del liderazgo de los gerentes y la fiabilidad del inventario practico de
liderazgo (Robles, 2008a) y también fue adjudicado a juicios morales
sin relacion con otros factores (Robles, Gurieva & Acosta, 2012).

Mendoza Martinez es otro reconocido investigador del liderazgo
mexicano (Mendoza, 2005; Mendoza, Ortiz & Parker, 2006). En sus
estudios del estilo de los lideres mexicanos utiliza el modelo Bass
transformacional y transaccional y el “Cuestionario multifactorial de
liderazgo” (MLQ). El modelo se aplico a gerentes del sector del entre-
tenimiento en México. Los resultados mostraron que habia una fuerte
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relacion entre el liderazgo y los resultados de las empresas (Mendoza,
Uribe & Garcia, 2014). También, la conexion de la teoria transforma-
cional con la satisfaccion organizacional ha sido probada positivamen-
te en un estudio aplicado al sector de 1a educacion publica en México
(Mendoza, Escobar & Garcia, 2012).

Los temas de motivacion y liderazgo fueron estudiados en el estado
de Michoacan, estos han sido profundamente analizados en todo el
mundo. En la investigacion, se encontrd que es necesario que el lider
aplique un correcto liderazgo para motivar a sus subordinados, el cual
puede tener una influencia significativa en el resultado de la produc-
cion de la organizacion (Osorio Hernandez, 2016).

Otra investigacion fue dirigida considerando el modelo de House y
Dressler usando la “Escala del comportamiento percibido del lider” y
la orientacion de mercado. Los estilos de liderazgo fueron: compasivo,
instrumental y participativo. Se detectd que “instrumental” y “com-
pasivo” estin mayormente relacionados a la orientacion del mercado
mientras que “participativo” no estd presente en el norte de México
(Kiester & Avilés, 2011).

Ademas, la relacion entre el liderazgo transformacional, la motiva-
cion del servicio publico y el comportamiento de la ciudadania orga-
nizacional fue identificada en el sector publico y privado en México.
De acuerdo con Bottomley et al. (2016) el liderazgo transformacional
estd conectado a la motivacién y a la ciudadania organizacional, con-
cluyendo que los lideres pueden impulsar a sus subordinados a llegar
mas lejos. La efectividad gerencial y de liderazgo han sido estudiadas
en el sector publico y privado desde gerentes a no gerentes en México.
Los resultados mostraron que la percepcién de ambos sectores es si-
milar usando la efectividad de la reputacion gerencial (MRE) y la teo-
ria implicita de liderazgo (ILT) considerando el efectivo e inefectivo
su comportamiento (Ruiz, Hamlin, & Esparza, 2014).

Gonzalez Rosas (2005) investigo el liderazgo mexicano utilizando
diferentes modelos como el “Liderazgo situacional” con autorregula-
ciones, encontrando una relacion positiva. El “Modelo de competen-
cias de Cardona” y el “Modelo de Calidad EFQM” fueron usados de-
terminando que los lideres tendian a promover estindares de calidad
en, al menos, el sector turistico (Gonzales Rosas, 2013). Ademas, el
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modelo fue probado en expatriados comparando el liderazgo de mu-
jeres y hombres. Se encontro6 que el liderazgo de las mujeres estd mas
orientado a los valores y la formalidad; mientras que el liderazgo de
hombres lo estd a los valores informales y la receptividad (Gonzélez
Rosas, et al, 2017). Igualmente, el liderazgo tiende a promover las ex-
portaciones en las companias (Gonzalez, et al., 2018).

Asimismo, es importante buscar diferencias en los estilos de lide-
razgo entre paises, estudios mexicanos y norteamericanos han inves-
tigado los estilos de liderazgo considerando el género y la edad de
acuerdo con el “liderazgo de servicio”. Estos han encontrado que hay
cambios considerables en los estilos de acuerdo con el género, pero no
con el pais estudiado. El liderazgo de servicio considera diez caracte-
risticas escuchar, empatia, sanacion, conciencia, persuasion, concep-
tualizacion, prevision, gobernanza, compromiso hacia el crecimiento
de las personas y construccion de una comunidad (Rodriguez & Kiser,
2013). Una investigacion comparativa teorica fue realizada contras-
tando conceptos de emprendedores y lideres en México, Brasil, Ar-
gentina, Chile, Japon, Malasia y Filipinas, los resultados detectaron
que los emprendedores latinoamericanos tienden a la necesidad de
un éxito econdmico, mientras que los emprendedores asiaticos estan
orientados a la innovacion en los negocios en el contexto del liderazgo
(Moreno & Olmos, 2010). Las y los lideres expatriados fueron analiza-
dos bajo el modelo de Cardona. El estudio identifico que el liderazgo,
la receptividad y las caracteristicas informales son las principales pe-
culiaridades de los lideres, mientras que las lideres se orientaron mas
hacia los valores y una posicion formal (Gonzalez, et al., 2017).

Competencias del liderazgo en empresas familiares

Es interesante el estudio de las empresas familiares ya que son un pi-
lar fundamental en las economias nacionales, hecho respaldado por
datos de Serna & Suarez (2005) citados en Guerrero & Barrios (2013)
quienes muestran que en Chile el 68% de las empresas son familiares,
en Colombia el 65%, Espafia el 71% y en Italia hasta el 99%; Ademas,
en México la mortandad de estas empresas se ubica en un 75% y la
mayoria desaparece al pasar a la segunda generacion o cuando falle-
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ce el fundador (Gonzalez Garcia, et al, 2018). Ademas, considerando
la mayor existencia de paises en desarrollo en contraste con los mas
desarrollados, la actual era de globalizacion dependera de la exitosa
transformacion de los negocios familiares en los paises (Efferin &
Hartono, 2015).

Dada la importancia de este tipo de empresas es imprescindible
una definiciéon para procurar una claridad al momento de hablar del
tema. Para De la Garza, et al. (2008) en Soto Maciel (2013) las empre-
sas familiares se han definido como empresas donde los sistemas de la
familia y empresa se entrelazan; Por otro lado, también las empresas
familiares pueden definirse como una empresa cuya propiedad recae
en manos de uno o dos miembros de un grupo familiar donde su di-
reccion y sucesion tienen influencia familiar (Navarrete, 2008). Por
otro lado, para Efferin & Hakono (2013) las definen como compaiias
las cuales su posesion, control y administracion mayoritaria pertene-
cen a una familia. De acuerdo con la literatura se puede inferir en la
existencia de empresas familiares de diferentes tamafos, sin embargo,
las pequenas y medianas empresas familiares tienden a tener mas pro-
blemas en situaciones de adversidad (Lopez, et al., 2020)se analizo el
liderazgo estratégico, 1a negociacion integrativa y su influencia sobre
el prestigio y estatus organizacional percibido de lideres de pequenas
empresas de l1a region del Estado de Guanajuato, México. Para ello, se
emple6 una muestra de 418 participantes. El método utilizado para
llevar a cabo la investigacion es explicativo, observacional y transver-
sal. Se desarroll6 un modelo de ecuacion estructural (SEM algunos de
ellos pueden verse reflejados en los resultados de nueve de cada diez
empresas en América latina son familiares y en México especialmente,
ocho de cada diez lo son segun Belausteguigoitia (2005).

En estudios como los de Lopez, et al. (2020) sus conclusiones
resaltan la importancia del liderazgo estratégico para mejorar la efica-
cia y eficiencia de la organizacion debido a la volatilidad frente a los
ambientes econdmicos con incertidumbre en los que se desempefian.
Lo anterior se reafirma con las investigaciones de Kouzes & Posner
(2002) en Palafox et al. (2021) quienes aseguran que el liderazgo se ha
vuelto mas relevante para gestionar el mejoramiento de actitudes para
superar riesgos y obsticulos. En Serrano-Torres (2021) se ha plantea-
do uno de los principales problemas en las MiPymes familiares el cual
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es la sucesion segin Poza (2011). En su investigacion proponen ocho
caracteristicas que debe poseer el sucesor para ejercer un buen lide-
razgo: Conocer bien el negocio, conocerse a si mismos, recibir orien-
tacion responsable de la generacion anterior, tener buenas relaciones
y capacidad para adecuarse a los demas, contar con el apoyo de directi-
vos competentes, poseer el control sobre la propiedad o un bien, ganar
el respeto de empleados no pertenecientes a la familia y que sus capa-
cidades satisfagan las necesidades estratégicas del negocio y la familia.
Resultados como 1 sde Lopez, et al. (2020) denotan la necesidad de
nuevas investigaciones las cuales analicen variables como el liderazgo
para medir y fomentar el rendimiento organizacional

Objetivo

El objetivo de este capitulo es analizar las competencias de liderazgo
de las empresas tequileras familiares participantes para determinar su
perfil de desempefio y buscar responder la pregunta de investigacion
:Como los gerentes manejan su liderazgo empresarial para adaptarse a
los nuevos ambientes de negocios?

Teoria base

En este apartado se presenta el modelo de estudio el cual es el de li-
derazgo de Yoshio Ono que busca identificar las virtudes o carencias
enfocindose en cuatro aristas: el modelo de negocios de la empresa
utilizado con respecto a su estructura organizacional y procesos de
elaboracion; las estrategias de negocios utilizadas para su adaptacion
en la actualidad y a futuro; el liderazgo empleado por el gerente; y
la motivacion de los empleados para identificar la satisfaccion de los
mismos dentro de la empresa.

Este modelo se utilizo ya que esta desarrollado para comparar el es-
tilo de liderazgo de las compafiias de alcohol japonesas con el proposi-
to de esclarecer y obtener similitudes en sus estilos de liderazgo (Ono,
2017). Es util ya que consideramos que para existir una adaptabilidad
optima de empresas pequefias a nuevos entornos es fundamental tener
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una base solida dentro de la empresa que parte del liderazgo aplicado
por el gerente. De esta manera identificar las fortalezas o carencias de
la empresa de manera interna a partir del liderazgo nos permite iden-
tificar su respectiva capacidad para adaptarse a nuevos entornos. En la
figura 1 se sintetizo la teoria de Yoshio Ono (2017) donde se pueden
visualizar las cuatro categorias en las que se fundamenta el modelo.

Figura 1. Modelo de Yoshio Ono

Modelo de
negocio

Liderazgo

Estrategias

Motivacion a
los empleados

Fuente: Elaboracion propia con base en el modelo de Yoshio Ono

Dimensiones del modelo de estudio

A continuacién, se presentan las dimensiones del modelo de Ono
(2017) divididas en cuatro diferentes categorias como se puede ver en
la tabla 1. En cada una se incluyeron dimensiones correspondientes
que sirven para analizarla completamente y lograr diferenciar las vir-
tudes o carencias que poseen las empresas en su estructura.
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Tabla 1.Categorias y dimensiones en el modelo de Ono
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Categoria Dimension

Modelo de negocio Modelo de negocio

Cadena de valor de la compafiia

Estructura organizacional

Toma de decisiones

Sistema de contratacion

Estrategias Estrategias de crecimiento

Ambiente de negocios

Cambios en el ambiente de negocios

Liderazgo Visién

Sentido de pertenencia

Motivacién a los empleados

Motivacién de los empleados Valor del trabajo

Evento mas motivador

Motivadores

Fuente: Elaboracion propia con base en Ono (2017)

Marco contextual del tequila en Guanajuato

El tequila es una bebida alcohdlica mexicana originaria de Tequila, Ja-
lisco (Gomez-Cuevas et al., 2020). Esta posee caracteristicas de identi-
dad cultural mexicana lo que le permiti6 ser un producto emblematico
del pais (Olmedo-Carranza, 2010). La elaboracion del destilado esta
conformada por distintas etapas. Empezando por el cultivo del agave
tequilana weber azul el cudl es cultivado durante 7 a 10 afios para pro-
ceder a su cosecha; Posterior a ello, la cabeza del agave se corta y se
muele para extraer sus jugos ricos en azucares que dan paso al desti-
lado; A partir de este proceso es posible obtener dos tipos de tequilas:
El tequila 100% y el tequila; El primero es de mejor calidad ya que Gni-
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camente se utilizan los azucares del agave tequila weber azul mientras
que el segundo tiene permitido emplearse hasta un 49% de aztcares
provenientes de otras fuentes lo que reduce la calidad del producto fi-
nal (Torres Guzman, 2015). Este proceso le otorga calidad al producto
cuando es elaborado de manera adecuada respetando sus procesos de
produccion, aqui es donde las pequenas empresas tequileras destacan
otorgando no Unicamente calidad, sino que identidad cultural al pro-
ducto (Valenzuela & Verduzco, 2018).

Su historia se remonta a la época de la conquista donde los habi-
tantes de la zona donde actualmente es Jalisco cocian agaves en hor-
nos bajo la tierra y los maceraban con piedras para posteriormente
fermentarlos con agua para obtener un licor muy fuerte. Tras la con-
quista de los espafioles este proceso de fermentacion comenzd a ser
a base de aparatos de cobre (Macias, 2001). Anos mas tarde en el si-
glo XIX comenzaron a nacer empresas como Sauza y José Cuervo, las
cuales comenzaron a comprar pequenas destilerias y grandes terrenos
para comenzar con una produccion industrial del tequila dando paso a
las exportaciones a Estados Unidos (Gaytan & Bowen, 2015) dejando
atras los procesos artesanales utilizados (Olmedo-Carranza, 2010).

Posterior al nacimiento de dichas industrias, el tequila comenz6
a obtener una fama a nivel internacional en el siglo XX, por lo que
empresas extranjeras se interesaron en dicho sector aumentando la
demanda del tequila, incluso en la década de los 40"s y 50"s hubo una
disminucion la calidad del producto derivado de la excesiva demanda
y la carente oferta de tequila de buena calidad debido al largo proceso
de maduracion del agave y las empresas que cultivaban y producian
en cualquier parte del pais (Villa Flores, 2009), por lo que el gobierno
de México en 1974, decidi6 otorgarle una denominacion de origen, lo
que permitia inicamente a destilerias mexicanas elaborar el tequila
(Gaytan & Bowen, 2015) buscando preservar la identidad cultural del
producto.

Dos décadas posteriores a la creacion de la denominacion de origen
se creo el Consejo Regulador de Tequila (CRT) el cual sirve como un
agente imparcial enfocado en inspeccionar y certificar el cumplimien-
to de las normas aplicables al tequila (CRT, 2019) con el objetivo de
preservar la calidad del producto. Actualmente la comercializaciéon y
produccion del tequila es verificada a partir de la NOM-006-SCFI-2012
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y la denominacion de origen (Secretaria de Gobernacion, 2012) la cual
permite Unicamente la elaboracion del tequila en Jalisco, Michoacan,
Tamaulipas y Nayarit.

Actualmente del 100% de la produccion de las bebidas alcohdlicas,
el 18,6% corresponde al tequila y el mezcal, ademas de ser la segunda
actividad econémica mas importante dentro del sector de las bebidas
acuerdo con el INEGI (2019); Ademas de generar casi 6,000 empleos
en el 2018 (INEGI, 2019). Segtn datos del CRT (2021), México ha
producido en total 373.9 millones de litros de tequila al 40% en total
en el aflo como se muestra en la figura 2, donde se puede visualizar un
crecimiento a lo largo de los anos.

Figura 2. Produccién Total: Tequila y Tequila 100% expresado en millones de litros.

350
300
250
200

150

Volumen en millones de litros

100

50
2015 2016 2017 2018 2019 2020
Tequila 100% 77.9 89.1 101.4 115.3 129.9 163.6
Tequila 105 108.9 111.8 108.9 116.7 123.1
—&—Total 182.9 198 213.2 224.2 246.6 286.7

Fuente: Elaboracion propia con datos del Consejo Regulador de Tequila (2021)

En cuanto a Guanajuato, actualmente posee siete municipios con
denominacion de origen: Pénjamo, Abasolo, Huanimaro, Manuel Do-
blado, Romita, Purisima del Rincon y Cueramaro (Gobierno del Es-
tado de Guanajuato, 2020) siendo el segundo estado con mayor pro-
duccioén de agave tequilero (INEGI & Consejo Agropecuario de Jalisco,
2019) a pesar de ser el primero con el menor niimero de municipios
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con denominacion de origen (INEGI & Consejo Agropecuario de Jalis-
co, 2019), cuenta con 36,000 hectareas distribuidas entre los siete mu-
nicipios para la produccion del agave tequilana weber azul (Gobierno
del estado de Guanajuato, 2021).

Metodologia

La metodologia utilizada fue cualitativa y exploratoria de acuerdo con
Cooper & Schindler (2014) a partir del analisis de las experiencias e
informacién brindada por los gerentes de las empresas participantes.
Se realizaron entrevistas a fondo cara a cara, con el fin de obtener in-
formacion relacionada con las cuatro categorias a analizar relacionadas
con las competencias de liderazgo estudiadas en el modelo de Ono. El
andlisis en cuestion permite obtener un panorama de la estructura in-
terna de las empresas familiares participantes con el fin de identificar
posibles fortalezas o carencias para la adaptacion a entornos nuevos.

Debido al reducido universo del estudio derivado de los factores
explicados con anterioridad se decidi6 delimitar la muestra por conve-
niencia, delimitando a empresas familiares ubicadas en Pénjamo, Gua-
najuato ya que satisfacen las caracteristicas base de la investigacion de
ser empresas familiares que buscan preservar la calidad e identidad
cultural del tequila.

En cuanto al andlisis de los datos, se presento la experiencia de cada
participante en el sector tequilero guanajuatense, posteriormente se
marcO en codigos y etiquetas correspondientes a las dimensiones,
consecutivamente se present6 la transcripcion del argumento con la
que se identificd la dimension. Para el andlisis de las respuestas se
codificaron las respuestas clave, cruzando la respuesta de cada partici-
pante con la dimension correspondiente.

Tras la obtencion de los datos a partir de las entrevistas, se analiza-
ron y se codificaron las respuestas acordes a las categorias y dimensio-
nes del modelo utilizado; consecutivamente se present6 la transcrip-
cion del argumento con el que se identifico 1a dimension.
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Analisis de los datos

En el siguiente apartado se muestra una breve presentacion de las tres
empresas participantes en la investigacion. Se describieron los datos
sociodemograficos brindados a partir de las entrevistas a fondo rea-
lizadas cara a cara con los cuales se identificaron los perfiles de cada
empresa para obtener un contexto general de la empresa y posterior-
mente proceder al analisis de las competencias de liderazgo.

Tequila Magallanes

Tequila Magallanes es una empresa familiar que inicialmente constd
de nueve socios y debido a diferentes situaciones actualmente cuen-
ta con cuatro de ellos. Es una casa tequilera relativamente joven, ini-
ciando operaciones desde el 2010 con una filosofia basada en valores
como la honestidad y la perseverancia bajo la experiencia.

Venden tres tipos de tequila: blanco, reposado y afiejo, todos ellos
son 100% de agave, siendo el segundo el mas vendido y por igual el de
precio mas accesibles Esta es una ventaja frente a su competencia, pro-
ductos mds econémicos y de buena calidad. Tienen una produccion
anual de 2500 litros aproximadamente y en cuanto a sus trabajadores,
la mayoria son de campo para tratar el agave que es comprado a ven-
dedores de la region considerados “los morelianos” apoyando directa-
mente a empresas familiares del mismo tamafio de la zona.

Orgullo de Pénjamo

Orgullo de Pénjamo opera en el municipio del mismo nombre, siem-
bran agave desde el 2000 y desde el 2010 fungen como casa tequilera.
Sus productos incluyen tequila blanco, reposado y afiejo siendo este
ultimo su carta fuerte por su sabor. Es una tequilera familiar que inicio
buscando quien maquilara con parametros de 100% de Agave. Comen-
zaron con 20 mil plantas traducidas en seis o siete hectareas y progre-
sivamente han aumentado a 30 mil y posteriormente a 90 mil plantas.
Su objetivo es tener 200 hectareas, de las cuales tienen 80.
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Su equipo de trabajo estd conformado principalmente por dos sec-
tores: el area de produccion y el de campo. Usualmente tienen ocho
empleados en el primero y en el segundo varia debido a la rotacion del
personal. Su volumen de ventas se ha considerado estable con grandes
posibilidades de crecer, pero se han visto obstaculizadas por proble-
mas burocraticos.

Real de Pénjamo

Real de Pénjamo es una casa tequilera fundada con la filosofia de pro-
ducir con amor, respeto y que todos los empleados laboren bajo los
mismos valores. Es una empresa que busca respetar la bebida nacio-
nal fusionando lo artesanal con la tecnologia. Es una empresa relativa-
mente joven, la cual lleva dos generaciones familiares. Sus principales
productos son el tequila 100% de agave blanco, reposado, afiejo y extra
afiejo.También comercializan otros productos como crema de tequila,
miel de agave y mielina.

Es una empresa que opera con un personal de aproximadamente
20 personas a lo largo de 24 afios en el sector. No obstante, de ser una
empresa relativamente pequena, se ha galardonado con cinco premios
internacionales posicionandola al margen de empresas transnaciona-
les del sector. Aunado a esto, ha comenzado exportaciones a paises
como Canada, Estados Unidos, Italia, Panam4, Alemania y Japon.

Resultados

Los resultados del analisis e interpretacion de las entrevistas se pre-
sentan a través de tablas con los cédigos y etiquetas por cada uno de
los casos de las empresas tequileras de acuerdo con las cuatro catego-
rias para posteriormente comparar e identificar algunas caracteristi-
cas en comun.

En la tabla 2 se presentan los codigos y etiquetas de la variable mo-
delo de negocios, identificando dos cédigos principales: calidad como
esencia y el proceso artesanal
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Tabla 2. Cédigos y etiquetas para la categoria modelo de negocios (cadena de valor de
la compaiiia, estructura organizacional, sistema de contratacion y toma de decisiones)

Caso Codigo/Tema Etiqueta
1 - Calidad como “Pues el proceso artesanal” (Cadena de valor)
Magallanes esencia

« Proceso Artesanal

2 - Calidad como “.la calidad, es pues el sabor, la elaboracion
Orgullo de esencia. que tiene, que es como artesanal y el tiempo
Pénjamo . Proceso artesanal de reposo en barricas” (Cadena de valor)

3 - Calidad como “Se tiene que producir con amor, con respeto”
Real de esencia (cadena de valor)

Pénjamo

En la tabla 3 se hizo lo correspondiente con la categoria estrategia
de negocios obteniendo una discrepancia en los codigos lo que puede
interpretarse como una carencia de dicha categoria.

Tabla 3. Cédigos y etiquetas para la categoria estrategias de negocios (estrategias de
la compariia, dmbito empresarial, adaptacion a nuevos dmbitos empresariales)

1 - Venta entre cono- “Entre amigos, no lo tenemos en estanteria ...
Magallanes cidos nosotros aqui, nos vamos despacito” (estrate-
gias de la compania)

2 - Falta de estrategia “Ahorita no tenemos, todo el producto que

Tequila .Ventas entre cono- tenemos es a base de maquila ...” (estrategias

orgullode  cidos de la compafiia)

Pénjamo

3 - Adaptacion através ~ “No tenemos un departamento de mercado-

TequilaReal  delatecnologia. tecnia, no tenemos una estrategia ...

de Pénjamo - Falta de estrategias (Adaptacion a nuevos dmbitos empresariales
de venta Nos funciona muy bien, de boca en boca,
- Estrategias conven- letreritos, pendones, cosas asi que llamen la
cionales de mercado-  atencion...” (estrategias de la compaiiia)
tecnia

En la tabla 4 se present6 la categoria de liderazgo, obteniendo algu-
nas similitudes en los codigos.
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Tabla 4. Cédigos y etiquetas para la categoria liderazgo (vision,

sentido de pertenencia y motivacién a los empleados)

1 « Transmision de valores  “.. Tiene que ser honesto uno, aparta de

Magallanes que trabajadores... Si no soy honesto voy
a patinar y voy a caer hacia adelante” (Sen-
tido de pertenencia)

« Visié iv i unci uiaci
2 Visién a nivel nacional /  “Ya debe estar funcionando de aqui a cinco
Tequila Vision a largo plazo afos ... ya estar en la mayoria de la repu-
orgullo de . Crecimiento escalo- blica, en tequileras ...” (Vision)
Pénjamo nado

o isi6 \% ue nu irii
3 Transmision de valores  “Que nuestros empleados se dirijan con los
TequilaReal - Crecimiento escalo- valores que tenemos con la empresa, pero
de Pénjamo  nado ademas hagan las cosas con respeto y

amor al tequila” (sentido de pertenencia)

Por dltimo, en la tabla 5 se muestra la categoria motivacién a los
empleados donde se identificé una semejanza en el codigo de valor de
trabajo.

Tabla 5. Cédigo y etiquetas de la categoria de motivacion a los empleados (valor de
trabajo, experiencias motivadoras en el trabajo, incrementables de la motivacion)

1 - Falta de incrementablesa  “No se necesita mucha, ahora si... como

Magallanes @ motivacion que les dice uno lo que hagan y lo ha-
cen. No hay mucho problemay no son
problematicos” (valor del trabajo)

2 - Falta de incrementablesa  “Ya saben qué hacer, cdmo trabajar” (va-
Tequila la motivacion lor del trabajo)

Orgullo de

Pénjamo

3 - Trato humano y familiar “No puede faltar el festejo de cumplea-
Tequila Real « Fraternidad en la em- nos de cada quien, su pastel, ellos nos
de Pénjamo presa hacen a nosotros” (experiencias motiva-

. doras en el trabajo)
« Reconocimiento del valor

del trabajador
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Discusion

Analisis del discurso

Categoria Modelo de negocios: “Ir mejorando la calidad del producto
a ver hasta donde llegamos, pero sin salirnos del concepto artesanal
100% puro”.

El modelo de negocios se fundamenta en la cadena de valor, la es-
tructura organizacional, un adecuado y funcional sistema de contra-
tacion, asi como la correcta toma de decisiones. Debe estar enfocado
en permitir a la empresa escalar de manera que permanezca vigente
dentro de la competencia por lo que la calidad del producto es una
virtud imprescindible dentro del producto o mercancia. El proceso de
elaboracién artesanal que permite darle identidad al producto y un
valor intrinseco, por lo que al formar parte de la cadena de produccion
es una caracteristica fundamental de la categoria.

Las empresas grandes producen grandes volimenes que te
quitan el estar verificando con cuidado, con atencion, vuelvo a
repetir, con ese respeto a la bebida nacional. Nosotros hacemos
lotes de poco volumen y no tenemos ese desencanto de perder
el cuidado en hacerlo. (Orgullo de Pénjamo, 2017)

Dentro del modelo de negocio es importante visualizar una firme-
za dentro de la cadena del valor, esto debido a que se puede traducir
como el proceso para el producto final. Un diferenciador puede facili-
tarse por el medio tecnologico.

“Somos una empresa que hace una fusion: lo artesanal con la
tecnologia necesaria” (Real de Pénjamo, 2017).

Esta puede catapultar la calidad mejorando la esencia no solo de la
marca, sino que del producto.

“Pues soy un productor mini, o micro y aqui se han dado pifas
con 35 grados de azucar” (Magallanes, 2017).
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La cadena de valor se muestra fortalecida para el modelo de nego-
cio, pero las escalas de estructura organizacional, sistema de contrata-
cion y toma de decisiones no destacan en el discurso como elementos
importantes, ni siquiera se consideran.

Categoria Estrategias de negocios: “Ahorita no tenemos, todo el pro-
ducto que tenemos es a base de maquila ...”

Las estrategias de los negocios de la empresa se basan en las tacti-
cas utilizadas para el manejo del negocio, el medio empresarial donde
se relacionan y la adaptacion a los cambios empresariales. Aqui se ca-
racterizan por darle el rumbo previsible al que se piensa dirigir y los
medios por los cuales llegarian a dicho punto. Lo recomendable seria
una planeacion a largo plazo en las estrategias para plantear los dife-
rentes escenarios a los que se podria desafiar si se encara a entornos
nuevos.

“No tenemos un departamento de mercadotecnia, no tenemos
una estrategia ... Nos funciona muy bien, de boca en boca, letre-
ritos, pendones, cosas asi que llamen la atencion [ ...]” (Real de
Pénjamo, 2017)

En los discursos brindados por los gerentes de las empresas tequi-
leras se logro identificar una falta de estrategia de negocios con vision
en nuevos horizontes, esto pudo visualizarse casi como una constante.

“Participar en los mercados como Walmart, Aurrera... no, no.
No nos metimos porque ellos tienen sus requisitos. Entonces,
;saben qué? Viva la paz. Nosotros aqui nos vamos despacito”
(Magallanes, 2017)

El discurso denota una gran area de oportunidad, al igual que el
proceso, la tictica es muy artesanal, faltaria estandarizarlo para los
tres casos y por lo mismo el desarrollo empresarial es también mini-
mo, asi como la adaptacion. Es necesario estandarizar y desarrollar
procesos de desarrollo para esta dimension que tiene importantes
areas de mejora.
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Categoria Liderazgo: “Tenemos la tarde libre para estar con nuestra
familia, para hacer ejercicio y dedicarte a lo que t necesites”.

En esta categoria se busca un liderazgo enfocado en lo cohesion del
equipo por parte del gerente de la empresa. El buen liderazgo es un
pilar fundamental en la empresa para un crecimiento adecuado basado
en la vision que el lider busca transmitir. Todo esto a base de incenti-
vOs no necesariamente materiales que pueden ofrecer a los empleados
como motivaciones, esto puede verse reflejado en la realizacion de las
metas. Adicionalmente esté relacionado con el sentido de pertenencia.

Ya debe estar funcionando de aqui a cinco afios, si Dios nos da
licencia y ya pues por la gente que nos empieza a conocer y con
el apoyo del Gobierno del Estado ya estar en la mayoria de la
republica, en tequileras (Orgullo de Pénjamo, 2017).

Una caracteristica que el lider debe poseer es tener una vision de la
empresa. En el discurso se puede identificar una vision a largo plazo
hacia donde les gustaria estar posicionados con la marca y un poco las
herramientas necesarias para realizarlo.

“Ya tenemos tiempo con esa gente, pero si contratado otras
gentes que de repente entre ellos mismo salen mal o no hacen
caso, pues se va eliminando a los malos elementos y nos queda-
mos con las mas” (Magallanes, 2017).

El lider al formar parte de la cabeza de la organizacion debe ser fun-
damental que conozca a sus empleados y de la misma manera incenti-
varlos para que exista una conexion grupal util para llegar a las metas
planteadas en el proyecto, por lo que, una vez consideradas las necesi-
dades, ocupaciones, gustos y forma de trabajo del grupo, es fundamen-
tal que el personal comparta la misma vision y trabajar con ellos para
lograr sus metas planteadas de 1a manera mas eficaz.

“Las palabras de mi papa, el agradecimiento siempre, esas co-
sas.” (Real de Pénjamo, 2017).

En los discursos de los participantes se encontrd que dentro de los
incentivos y motivaciones que entregan hay agradecimientos. Esto



GONZALEZ ROSAS/ARIAS ROMO/CONTRERAS ARMENTA 277

puede ayudar a crear un sentido de pertenencia a la empresa, sin em-
bargo, hace falta considerar otros factores importantes como la feli-
cidad del trabajador o la satisfaccion como respuesta a los incentivos
para poder cumplir con esta categoria.

De las categorias analizadas aqui se denota por el anlisis de datos
un mayor avance, si bien se intuye que es de manera innata y no tanto
estandar, sin embargo, no lo demerita, porque se debe recordar que
los lideres intuyen y desarrollan su intuicion. Ademas, lo mas impor-
tante en el liderazgo es tener una vision y aqui los empresarios si lo
manifestaron, la vision es lo que mueva un lider a impulsar sus organi-
zaciones y subordinados a cumplir las metas.

Categoria motivacion de los empleados: “Platicas con el jefe de pro-
duccion, aplausos, porras, cosas asi; el empleado del mes ... algin rega-
lito porque trabajaron bien”

Esta categoria estd fundamentada en el valor del trabajo, las expe-
riencias motivadoras en el trabajo, motivadores en el trabajo. La moti-
vacion de los empleados parece formar parte de la categoria liderazgo,
sin embargo, es analizada de manera separada por dos razones relacio-
nadas. La primera es que en el sector tequilero la calidad de la bebida
es fundamental y nace a partir de su proceso artesanal de elaboracion,
el cual, por definicion, es realizado por los trabajadores. En un funda-
mental segundo punto, y relacionado con el anterior, se considera el
valor del empleado dentro de la produccion, y atendiendo a sus necesi-
dades personales hay que buscar la satisfaccion del mismo para evitar
que se vea perjudicado personalmente derivando en una deficiencia
en la calidad del producto.

Se llevé a un andlisis mas meticuloso percibiendo que la motivacion
de estos debe cubrir sus necesidades dando como resultado el cumpli-
miento de las metas planteadas por el lider y durante el proceso gene-
rar satisfaccion en los empleados dando un sentido de pertenencia y
orgullo por el trabajo.

Platicas con el jefe de produccion, aplausos, porras, cosas asi;
el empleado del mes, no sé, algin regalito porque trabajaron
bien. No lo hago nunca monetario, porque siento que eso cau-
saria conflictos internos también, pero ese tipo de motivacio-
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nes también. A fin de afio, su cena, la entrega de sus aguinaldos,
las palabras de mi papa, el agradecimiento siempre, esas cosas.
(Real de Pénjamo, 2017)

La motivacién de los empleados siempre debe ejercerse de manera
consciente de la condicion del ser humano y basindose en sus nece-
sidades fisicas e intangibles. Se pudo identificar la motivacion a base
del reconocimiento del trabajador tangiblemente como regalos hasta
reconocimiento de manera intangible generando este ultimo un valor
al trabajo del empleado.

“No hay mucho problema y no son problematicos. Sera por la
costumbre que tienen de trabajar en el campo, por ese lado no
hemos tenido problemas”. (Magallanes, 2017)

Una caracteristica favorecedora para el buen ambiente laboral en
una empresa es la nula problematica dentro de ella, sin embargo, para
el lider de la empresa es fundamental reconocer la raiz de ello, y si, al
ser positiva recompensarla de manera que puede reflejarse en motiva-
cion al empleado.

En este discurso se identifico que hay motivacion y reconocimien-
to en los tres casos a los subordinados, esta categoria, también se ha
desarrollado intrinsecamente y de manera innata. Si bien se podrian
mejorar las ticticas utilizadas, no deben soslayarse, porque al final son
motivadores que se estdn utilizando. al sector en el que se desempe-
fian los trabajadores de campo, ya que son una parte esencial en la
cadena de elaboracion del tequila, para la economia mexicana y mas
alla de esto, son seres humanos en busqueda de satisfacer necesidades
como se mencion6 en parrafos anteriores.

Conclusion

En esta investigacion se realizo un acercamiento a los discursos con
el fin de conocer las competencias de liderazgo que los lideres de las
empresas familiares tequileras en Pénjamo poseen. Se pretendié con-
tribuir a las respuestas de dichas interrogantes de forma exploratoria
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a través del modelo de Ono (2017) quien indica las categorias necesa-
rias para el crecimiento 6ptimo de una empresa y lograr adaptarse a
nuevos entornos.

En las entrevistas a los lideres de las empresas, se pudo identificar
una semejanza en las respuestas de la categoria de modelo de negocios,
principalmente para la calidad del producto, en este caso el tequila, los
empresarios consideran imprescindible mantener una calidad en su
producto. Como primera aportacion se encontrd esto positivo ya que
la empresa posee un eje valioso y tnico que es la calidad del produc-
to, por lo que compartimos junto con Valenzuela & Verduzco (2018)
que para adaptarse a diferentes entornos es imprescindible manejar
esto como sello en la empresa derivado del producto. Respecto a las
otras dimensiones de la categoria, como la toma de decisiones, giran
en torno a la calidad por lo que incentiva a la vision de una mejoria
en la construcciéon de identidad cultural de la bebida, aunque atn de
manera rudimentaria y no lo suficiente oportuna. Lo mismo pasa para
la estructura organizacional y sistema organizacional, ain no desarro-
lladas. Su cadena de valor estd basada en la calidad del tequila y en el
proceso artesanal y es un aspecto fundamental que muchas organiza-
ciones bien desarrolladas no logran identificar, aqui para los tres casos
parece ser una ventaja competitiva marcada.

En segundo lugar, se percibié una inestabilidad en la categoria de
estrategia de negocios. Las empresas respondieron que tenian una
carencia en dicho rubro, lo que puede retrasar un avance en el cre-
cimiento de la empresa familiar quedando rezagada en el sector en
comparacion a empresas industriales que si las tienen. Como segunda
aportacion, se considera fundamental cimentar una base en esta ca-
tegoria para analizar el panorama y las posibles medidas a largo plazo
que la empresa puede tomar para desarrollarse progresivamente en
distintos estados y/o paises.

Con respecto a la tercera categoria liderazgo, se identificaron simi-
litudes y fortalezas en las empresas analizadas: el crecimiento escalo-
nado y la transmision de valores. Con respecto al primero se visualizo
que estas empresas familiares tienen una vision no relacionada a un
crecimiento exponencial, si no, con el crecimiento progresivo man-
teniendo la calidad del producto relaciondndose con la categoria de
modelo de negocio. Esto permite que el crecimiento de la empresa sea
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controlado y pueda tener una organizacion adecuada a los diferentes
mercados a los que se puede ingresar. En cuanto a la segunda similitud,
la transmision de valores es una caracteristica imprescindible del lider
ya que al buscar la fraternidad dentro de la empresa otorga con mayor
facilidad que el equipo en conjunto logre las metas establecidas. En
general, los tres casos presentan una categoria de liderazgo robusta
y bien definida, sobre todo en cuanto a la vision, los lideres de estas
empresas saben a donde quieren dirigir sus empresas y eso es funda-
mental en cualquier modelo de negocio.

Por ultimo, se analizo individualmente la motivacién de los em-
pleados como lo hace Ono (2017) y se compartieron conclusiones en
que ademas de ser parte del liderazgo es fundamental considerar la
influencia de los trabajadores en la calidad de los productos, por lo
que es importante analizarla como una categoria. Con respecto a las
dimensiones sentido de pertenencia y motivacion, utilizan estrategias
no muy elaboradas, pero establecidas, faltaria analizar si son eficaces.

No obstante, se determin6 que un factor clave para que la empresa
logre competir y cooperar es el liderazgo aplicado. De esta manera el
lider podra generar un crecimiento adecuado a la situacion de la em-
presa familiar sin descuidar la calidad del producto, el nicleo de ella y
fortaleciendo el sector en el que se desarrolla, esto tltimo es esencial
para el desarrollo de la empresa.

En conclusion, se puede argumentar que las empresas destacan de
manera innata en dos categorias, el liderazgo y la motivacion a los em-
pleados, mientras que presentan debilidades mas marcadas para la es-
trategia y el de negocio. Estos aspectos no se deben minimizar porque
si no se mejoran de manera trascendental puede tener repercusiones
en el futuro y crecimiento de las empresas.

Las empresas tequileras guanajuatenses al tener una denominacion
de origen poseen una ventaja en el mercado permitiéndoles enfocarse
en una competencia menor relativamente y teniendo la capacidad de
fomentar la identidad cultural y la calidad de los productos mexicanos,
por lo que, al igual que Valenzuela y Verduzco (2018) se concluyo6 que
es imprescindible el apoyo y colaboracion a dichas empresas para ge-
nerar productos que transmitan el valor de los productos mexicanos.
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Como limitantes del estudio, es el tamafio de la muestra y como
futuras lineas de investigacion queda pendiente comprobar cuantitati-
vamente los resultados encontrados.
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Resumen

En este capitulo se muestran los resultados de una investigacion reali-
zada en una muestra de PyMes de Tenosique, Tabasco donde los Los
gerentes/propietarios constantemente desarrollan estrategias basicas
para mantener su establecimiento, no obstante, es necesario compren-
der cuales son los mas importantes y como es que se sostiene la venta-
ja competitiva actualmente. El estudio tuvo como objetivo analizar los
factores que intervienen en la ventaja competitiva en PyMes. Fue de
tipo cuantitativo con alcance descriptivo correlacional encuestandose
un total de 94 PyMes. Lo resultados reflejan complicaciones en el ma-
nejo de la ventaja competitiva debido a que se desarrollan estrategias
que no enfrentan la realidad del contexto.
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Antecedentes

La problemitica que se presenta en el municipio es de dia a dia, ya que
llegan nuevas empresas mexicanas reconocidas de prestigio y afectas
a las PyMes locales. Es asi, que el sector empresarial requiere de una
atencion en la forma en que estan siendo administradas y asi evitar
su posible ocaso ademas de que son consideradas la columna verte-
bral de la economia nacional y al tener una representacion de caso
el 95% de las empresas existentes en el pais (Valderrama, Carolina,
Feijo, Gil, Jiménez, Le6én-Sarmiento y Fidias, 2008; Carranco, 2018;
Saavedra, 2014). Sin embargo, se recalca que toda empresa cuenta con
recursos y capacidades raras y valiosas que puede ser aprovechada al
maximo para alcanzar ventajas competitivas eficientes y exitosas con
ello el logro permitird a un mejor desempefio a corto, mediano y largo
plazo (Amit y Schoemaker, 1993; Barney, 1991, 1997; Eisenhardt y
Martin, 2000; Henderson y Cockburn, 1994; Powell, 2001; Teece, Pi-
sano y Shuen, 1997).

Es por ello, que deben de competir con efectividad en la presente
economia mundial y de desarrollar estrategias logisticas (Grant, 1991;
Chable, et al., 2014) que las hagan diferentes de sus competidores
nacionales e internacionales donde la empresa debe ser un produc-
tor de bajo costo para que los clientes le puedan dar un alto valor en
términos de calidad del producto, distribucion adecuada y apoyo al
cliente (Christopher y Mull, 2006). Es asi, que los agentes del sistema
tratan de aumentar su capacidad innovativa, entendida como la po-
tencialidad de los agentes para transformar conocimientos genéricos
en especificas a partir de su acervo de competencias, lo que involucra
aprendizajes formales e informales, codificados y tacitos y que gene-
ran un patrimonio de competencias a lo largo del tiempo (Ernst y Lun-
dvall, 1997; Lall, 1995; Yoguel y Boscherini, 1996).

Estado del arte:

La calidad del servicio en la MiPyMes

Santamaria (2017) menciona que las pequefa y mediana empresas
(PyMes) se enfrentan a consumidores exigentes y a un mercado global
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cambiante, buscando mecanismo que le permitan mantenerse en el
tiempo. Reyes (2014) indica que si las MiPyMes, no cuentan con una
buena calidad de servicio, esto les perjudicaria en su crecimiento, en
su permanencia y ademds en la conquista de nuevos mercados. Por
otra parte, Saavedra, et al., (2017) argumentan que las empresas micro,
pequena y medianas se enfrentan al gran desafio de reducir brechas
de productividad para incrementarla; ademas que los empresarios han
identificado la innovacion en productos y procesos como la mas alta
prioridad, apoyada en la capacitacion de los recursos humanos, el me-
joramiento de la calidad de productos y servicios, el acceso a tecnolo-
gia y la reduccién de costos.

En cambio, Robles, Martinez, Alviter, & Ortega (2016) sefialan que
las MiPyMes compiten en su ambito local contra grandes empresas,
con estandares de calidad de nivel internacional y que también se ha
encontrado que debido a su pequeno tamafio presentan condiciones
favorables para la mejora de la calidad de sus productos o servicios,
asi como un interés natural en los beneficios sobre todo econdémicos
que de esta deriva. Sefiala Rubio & Aragon (2007) que la calidad para
la competitividad en las MiPyMes es un aspecto fundamental debido a
que el mercado se vuelve cada vez mas exigente, por lo que resulta in-
dispensable su adopcion en estas empresas por lo cual la calidad es un
factor que favorece su éxito. De esta manera, las PyMes requieren de
una atencion especifica para la ejecucion de la calidad los cuales pue-
den ser orientados a cuestiones humanas, técnicas, de infraestructura,
alianzas estratégicas, costos, entre otros (Lima y Colmendarez, 2014;
Saavedra, et al., 2017; Chan, Aguilar, Flores y Hernandez, 2018 ).

Problema

Las empresas que desean mejorar su desempefio no siempre utilizan
sus recursos y capacidades para salir adelante, en su mayoria se atie-
nen a las experiencias que han adquirido los gerentes/propietarios en
otras empresas, trabajos pasados o simple intuicion. Es de esta razéon
que a las MiPyMes se les ha complicado su forma de administracion.
No obstante, se les ha considerado como las principales fuentes de
empleos y de autoempleos en el pais, pero como se ha mencionado, la
precaria forma en que se administran son los principales problemas
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de permanecia empresariales ademds de que la mayoria de ellas ope-
ran en la informalidad limitindolas a fuentes de financiamientos o al-
gun otro recurso que les ayude a salir adelante (Navarrete y Sansores,
2011). Es por ello que solo necesitan aprender a manejar sus recursos
y capacidades para que tengan acceso a novedosas combinaciones, que
les pueden ayudar a reducir costos y responda a las condiciones am-
bientales.

Es por ello, que deben de competir con efectividad en la presente
economia mundial y de desarrollar estrategias logisticas (Grant, 1991;
Chable, et al., 2014) que las hagan diferentes de sus competidores na-
cionales e internacionales donde la empresa debe ser un productor de
bajo costo para que los clientes le puedan dar un alto valor en térmi-
nos de calidad del producto, distribuciéon adecuada y apoyo al clien-
te (Christopher y Mull, 2006). En el esquema competitivo se torna
importante como las empresas responden ante esta situacion y como
idean, planifican y realizan desarrollos y mejoras de productos y pro-
cesos, que los llevan a cambios organizativos dirigidos a nuevas for-
mas de vinculacion en el mercado (Alvarez y Torres, 2018). Asi, los
agentes del sistema tratan de aumentar su capacidad innovativa, en-
tendida como la potencialidad de los agentes para transformar cono-
cimientos genéricos en especificas a partir de su acervo de competen-
cias, lo que involucra aprendizajes formales e informales, codificados
y tacitos y que generan un patrimonio de competencias a lo largo del
tiempo (Ernst y Lundvall, 1997; Lall, 1995; Yoguel y Boscherini, 1996;
Boscherini y Yoguel, 2001).

De esta razon, es que los recursos y capacidades son relevantes para
el éxito de las inversiones y como estos elementos juegan un papel
primordial en la propia permanencia de la empresa ademas de lo com-
plicado que resulta combinarlos para el desarrollo de ventajas com-
petitivas que en ocasiones son o no acertados pero que depende de la
propia formacion e los empresarios (Diaz et al., 2015; Alvarez y To-
rres, 2018). Por otra parte, Hill y Neely (2000) sugieren que la causa
de la innovacion en la empresa es su capacidad. De esta manera, las
MiPyMes requieren atender esos nichos de oportunidad para lograr
ser competitivos en su sector. No obstante, estas capacidades depen-
den de un conjunto de componentes y factores que crean un ambiente
propicio para adoptar o generar innovacion, entre ellos estan los es-
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fuerzos para desarrollar nuevos productos y mejorar los procesos de
produccion, la capacidad innovadora de sus trabajadores, y su capaci-
dad de aprender (De Jong e Vermeulen, 2006).

Mientras tanto, Frambach e Schillewaert (2002) mencionan que
estas empresas en general estan estrechamente relacionadas a las ca-
denas productivas del lugar en el que conviven por lo cual el tama-
fio y capacidad que tengan dependera de la forma en que aprovechan
sus recursos. Sobre ello, el esquema de la cadena de valor de Porter y
Siggelkow (2008) sugiere tres elementos esenciales a la hora de eva-
luar las relaciones de la empresa con el entorno: compra, produccion
y venta. De acuerdo al autor se pueden analizar aspectos complemen-
tarios tales como los agentes (empresario, gerente o propietario) que
realizan la actividad, la zona donde se realiza y los procesos asociados
de cada una. Estas caracteristicas al combinarse con los recursos y ca-
pacidades permiten la creacion de valor y la ventaja competitiva ya sea
del producto o de la propia empresa (Aragon y Rubio, 2005). Por otra
parte, también requieren de financiamientos para lograr consolidar las
estrategias pero requiere de responsabilidad y de asumir riesgos los
cuales en la mayoria de los casos empresariales es la mayor limitante
en el crecimiento de la empresa debido a que los pequenos empresa-
rios suelen ser adversos al riesgo y conservadores reduciendo ciertas
capacidades (Hausman, 2005).

Preguntas a resolver

;Cudles son los factores que intervienen en la ventaja competitiva en
las PyMes de Tenosique, Tabasco?

Objetivo

Analizar los factores que intervienen en la ventaja competitiva en las
PyMes de Tenosique, Tabasco.
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Teoria base

Teoria de la ventaja competitiva

Existen dos vertientes principales para abordar el concepto: una sefiala
que la ventaja sostenida es tener ganancias arriba del promedio sobre
los costos totales del manejo de una empresa, es decir, la rentabilidad;
la otra considera que la VCS se basa en la inimitabilidad (Chakraborty,
1997). Y la segunda es los recursos y capacidades de tal manera que
también juega un papel muy importante en las empresas. El capital
humano presenta diferencias respecto a la gran empresa, puesto que
el pequefio tamafno de la pyme permite una gran proximidad entre los
trabajadores que mejora la comunicacion y, por consiguiente, el clima
de trabajo.

El capital humano radica en los recursos humanos, por lo que se
espera que estos sean fuentes de ventajas competitivas (Lawler, 2009).
La actitud de los trabajadores y directivos va a influir en la forma de
realizar su trabajo y, por consiguiente, en la calidad de los productos y
servicios (Kamoche, 1996).

Las estrategias genéricas se fundamentan en saber que la ventaja
competitiva estd en el centro de cualquier estrategia y que el princi-
pal logro llega cuando la empresa hace su eleccion (Porter, 1987). En
este sentido, diferentes estudios (Brown, Saunders, & Beresford, 2006;
Plakalovi¢, 2015; Eniola & Entebang, 2017) muestran el bajo nivel de
educacion financiera que tienen los gerentes de las pequefias y media-
nas empresas, y el impacto significativo que tiene este factor sobre el
desempefio y crecimiento de las mismas; ya que una buena decision fi-
nanciera puede mejorar de manera critica la capacidad de la organiza-
cion para reaccionar frente a los desafios competitivos, emprender la
innovacion, superar los reveses financieros y, lo que es mas importan-
te, crear valor. (Narayanan & Nanda, 2004; Salikin, Ab Wahab, & Mu-
hammad, 2014). Pfeffer (1994) sefiala que lograr ventaja competitiva
a través de las personas supone fundamentalmente cambiar la forma
de pensar sobre la fuerza de trabajo (esta es vista como una fuente de
ventaja estratégica, no como un costo a minimizar o a evitar) asi como
sobre las relaciones que se mantienen con los empleados.
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Marco contextual

Contexto de las MiPyMes de Tenosique

El municipio de Tenosique se encuentra a 17° 28’ latitud norte y entre
91° 25’ longitud oeste, colinda al norte con el municipio de Balancan,
al sur con el estado de Chiapas y la Republica de Guatemala, al este
nuevamente con Guatemala y al oeste con los municipios de Emiliano
Zapata, Tabasco y Childn, en el estado de Chiapas (Ayuntamiento de
Tenosique, 2018).

No obstante, los problemas que enfrenta el empresario tabasquefo
es solo un reflejo de cada uno de sus municipios los cuales compiten
con la iniciativa privada grande que acapara casi toda la cuota de mer-
cado. El municipio de Tenosique ocupa la posicion nimero 17 de los
municipios del estado de Tabasco pero ocupando el lugar nimero 2
en lo referente a las actividades de comercio sobre personal ocupado
(INEGI-Censo Economico 2014).

A pesar de la gran importancia que tiene el municipio es escaza la lite-
ratura disponible sobre las problematicas que afectan al municipio donde
Chan, Aguilar, Flores y Juirez (2019) hacen una aproximacioén para en-
tender la complejidad de las empresas Tenosiquense; sus hallazgos recaen
en la necesidad de entender como la ventaja competitiva se encuentra
influenciada por las capacidades de los recursos organizativos. Es decir, el
comportamiento se centra en la importancia que da el gerente/propieta-
rio a la negociacion con los proveedores, acreedores o incluso con otras
empresas del sector dejando por un lado el recurso humanos, financieros
e intelectuales. Mientras tanto, Luna, et al. (2017), Sudrez y Mandujano,
(2011) y Luna, Ceballos, Hernandez, Garcia, y Goémez, (2018); Garcia,
Luna, Ceballos, y Tepal Jiménez, (2019) coinciden al mencionar el poten-
cial turistico del municipio denotando con ello que el empresariado ha
buscado otras formas de hacer negocios y siendo este sector econd6mico
uno de los mas importante para cualquier region. Los autores hacen hin-
capié en la necesidad de una mayor inversion publica y privada para la
mejora de la imagen del municipio y buscar mejores estrategias para el
adecuado aprovechamiento sustentable de los recursos naturales e histo-
ricos. En este mismo tenor, se resalta la necesidad de los conocimientos
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que deben de tener los gerentes/propietarios de estas empresas en la cual
se sustenta en la retroalimentacion diaria y el cumplimiento de metas
acordes a sus necesidades (Chan, Aguilar, Herniandez, Flores, y Valencia,
2019).

Se denota entonces grandes posibilidades para hacer negocios en
el municipio de Tenosique, que aprovechando la apertura de nuevos
proyecto de infraestructura como lo es el Tren maya (Ayuntamiento
de Tenosique, 2018) serd un parteaguas en el desarrollo econémico y
turistico pero que requiere de empresarias decididos y con el conoci-
miento en la forma de hacer negocios ya no desde el punto de vista de
compra venta sino en el mismo adecuado manejo de los recursos natu-
rales (Chan, et al., 2019; Garcia, et al., 2019). Es necesario el cambio de
mentalidad de la comunidad empresarial de Tenosique en ya no solo
ser un municipio dedicado a la compra-venta de productos y servicios
sino orientarse a la produccion agricola y al buen uso de los recursos
naturales de manera sustentable donde el turismo juega un papel im-
portante para una mejor calidad de vida de la ciudadania. Asi mismo,
se requiere de una capacitacion constante en la forma de gestionar las
empresas, los recursos humanos, las ventas y el conocimiento en pro
de una ventaja competitiva (Chan, 2018; Baena, et al., 2014; Chan, et
al., (2019); Luna, et al., (2019) ademas de la mejora en técnicas de
producciéon de algunos productos alimenticios e ir encaminando los
objetivos empresariales hacia la calidad total sin perder la esencia mis-
ma de la tradicion que es la caracteristica que identifica a las empresas
Tenosiquense de los demas.

Los recursos y capacidades en las MiPyMES

Una fuente fundamental para lograr la competitividad de las em-
presas, reside en sus propios recursos y capacidades, siempre que se
adecten a las exigencias del entorno (Munuera y Rodriguez, 2007;
Grant, 1991; Barney, 1991). Los recursos son muy importantes de tal
manera que son controlables por la empresa, tanto fisicos como tecno-
logicos, humanos y organizativos.

Muchas personas que comienzan a manejar un negocio no se in-
volucran en asuntos financieros, dejando dicha responsabilidad a sus
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contadores; las razones pueden ser por el poco conocimiento o interés
en dicho aspecto o un extremo compromiso con otros temas de las
empresas, como la administracion del personal, compras y produc-
cion del negocio (Longenecker, Moore, Petty, & Palich, 2010; Jindri-
chovska, 2013). Por otra parte, algunas de las organizaciones han em-
pleado un “enfoque de heterogeneidad de recursos”, esto se traduce en
que un recurso o capacidad puede llegar a ser valioso, raro, inimitable
y / 0 no sustituible, y luego la cantidad de ese recurso o capacidad que
posee una empresa se correlaciona con su ventaja competitiva o ren-
dimiento (Newbert, 2007).

Metodologia

La presente investigacion fue de tipo cuantitativo con alcance descrip-
tivo (Hernandez, Fernindez y Baptista, 2014) donde se analizaron los
factores que intervienen en la ventaja competitiva en PyMes, de Teno-
sique, Tabasco, México. Asi mismo, fue un disefio no experimental de
tipo transeccional (Hernandez, et al., 2014) debido a que se recolecto
la informacion en un determinado momento. Se aplicé el cuestionario
desarrollado y validado por Newbert (2008) que analiza las variables
de Rendimiento, Ventaja competitiva, Valor y Rareza. No obstante,
para el presente estudio se hizo uso del factor que media la venta-
ja competitiva. Los sujetos de estudio se integraron por 94 MiPyMes,
cabe resaltar que se busco tener mas participacion de empresas pero
debido a situaciones extraordinarias donde el gerente/propietario no
se encontraba en el establecimiento al momento de realizar la entre-
vista, la empresa no existia incluso o en su caso no se mostro interés
por parte del gerentes/propietario por participar en el estudio.

Resultados

Concluida la parte de la recoleccion de datos se procedio a su anali-
sis en el software SPSS version 23 de la cual se muestran los siguientes
resultados.
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Edades

Figura 1. Edad de los encuestados

W1s-29
M 30-39
B 40-44
B 50-59
W 60-69
O70-79

Fuente: En base a resultados obtenidos

La figura 1 indica que el 56.99% de los empresarios contaban con
una edad entre los 18 a 29, seguidamente con un porcentaje del 16.13%
con las edades de 30-39 anos, con un 9.68 % se encontraban entre las
edades de 40-44 afios y 60-69 afios, con un porcentaje menos el de
6.45 % las edades de 50-59 afios.

Género

Figura 2. Genero de los empresarios encuestados

W FeMENNO
W mascuno

Fuente: En base a resultados obtenidos
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Como se puede observar la distribucion de los gerentes/propietarios
la que sobresale es el genero femenino con un gran porcentaje de 65.59 %
a diferencia del masculino con un porcentaje del 34.41%. Esto representa
un dato interesante al mostrar que son las mujeres las que ocupan un car-
go empresarial de alto rango o en su caso son emprendedoras.

Ventaja competitiva

En el contexto que se estudia, y bajo el enfoque anteriormente
mencionado las Micros, Pequefias y Medianas empresas evaluadas res-
pondieron a los cuestionamientos sobre sus recursos y capacidades
mostrandose a continuacion los siguientes resultados basandose en la
metodologia del cuestionario desarrollado y validado por Newbert y
adaptado por Chan (2018) para la determinacion de los puntajes co-
rrespondientes. De esta manera, para el analisis y determinacion del
factor generador de ventaja competitiva se retomo la operacionaliza-
cion de Newbert (2008) el cual consiste de serie de cilculos mate-
maticos basicos como sumas y multiplicaciones de las respuestas ob-
tenidas. Por ejemplo, para determinar el factor generador de ventaja
competitiva proveniente de la combinacion de las capacidades que tie-
ne la organizacion para gestionar los recursos financieros, la férmula
utilizada fue la siguiente: VC1a + VC2a + VC3a, es decir los items que
pertenezcan al inciso a fueron sumados. A continuacion se muestran
los resultados de la operacionalizacion de mencionado factor. Utili-
zando un rango de escala de likert para interpretacion de cada uno de
los resultados se presenta la siguiente tabla:

Tabla 1. Rango de escala de likert

Nivel de Likert Significado Rango
1 Muy en desacuerdo 1-20
2 En desacuerdo 21-40
3 Indiferente 41-60
4 De acuerdo 61-80
5 Muy de acuerdo 81-100

Fuente: En base a resultados obtenidos
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Seguidamente, se muestran los puntajes obtenidos para cada indi-
cador del factor de ventaja competitiva:

Tabla 2. Recursos financieros y capacidades

Puntaje VCla VC2a VC3a Puntaje total
Puntaje obtenido por item 310 333 312 955
Promedio por obtener 465 465 465 1395
Porcentaje 955%100/1395=68.45%

Fuente: En base a resultados obtenidos

La tabla 2 expresa que los indices obtenidos para el factor recursos
financieros se ubicaron en 995 puntos de un total esperado de 1395
que en términos de porcentaje esto se representa en un 68.45%. Esto
representado en un rango de escala de likert como se muestra en la ta-
bla 19 equivale a un De acuerdo, es decir las MiPyMes estdn de acuer-
do con un 68.45% de sus opiniones que las combinaciones de los re-
cursos financieros con las capacidades reducen los costos.

Recursos fisicos y capacidades

Tabla 3. Recursos fisicos y capacidades

Puntaje VCib VC2b VC3b Puntaje total
Puntaje obtenido por item 321 323 359 1003
Promedio por obtener 465 465 465 1395
Porcentaje 1003*100/1395=71.89%

Fuente: En base a resultados obtenidos

En base a los resultados de los calculos porcentuales obtenidos en
la tabla 20 se observa que en cuanto a la combinacion de los recursos
fisicos y las capacidades esta obtuvo un 71.89% de las preferencias en
base a las opiniones recabadas. Lo anterior se interpreta en un rango
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de escala de likert de Muy de acuerdo, es decir las empresas estin muy
de acuerdo en que una adecuada infraestructura tanto fisica como tec-
nolégica contribuye en el desarrollo de ventaja competitiva.

Recursos humanos y capacidades

Tabla 4. Recursos humanos y capacidades

Puntaje VCic VC2c VC3c Puntaje total
Puntaje obtenido por item 281 318 335 934
Promedio por obtener 465 465 465 1395
Porcentaje 934%*100/1395=66.95%

Fuente: En base a resultados obtenidos

La tabla 4 muestra que en lo referente a los recursos humanos y las
capacidades el porcentaje obtenido fue de 66.95% que en términos de
rangos de escalas de likert esto representa un nivel de respuesta De
acuerdo. Es decir, las MiPyMes consideran que el recurso humano al
combinarlos con las capacidades disponibles de la empresa esta influ-
ye un 66.95% en la generacion de ventajas competitivas el cual es un
valor casi por arriba del promedio y que permite establecer un criterio
prudencial de la importancia que tiene en recurso humano en las or-
ganizaciones.

Recursos intelectuales y capacidades

Otro de los rubros evaluados fueron recursos intelectuales tanto de los
participantes de la organizacion. De esta forma, se evalta una caracte-
ristica importante de las personas que es el conocimiento. En la tabla
24 se presenta los calculos correspondientes de este factor, asi como
el rango de escala de likert de la tabla 1.
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Tabla 5. Recursos intelectuales y capacidades

Puntaje vCid vcad VC3d Puntaje total
Puntaje obtenido por item 320 348 336 1004
Promedio por obtener 465 465 465 1395
Porcentaje 1004*100/1395=71.97%

Fuente: En base a resultados obtenidos

Tabla 6. Recursos organizacionales y capacidades

Puntaje VCle VC2e VC3e Puntaje total
Puntaje obtenido por item 328 340 322 990
Promedio por obtener 465 465 465 1395
Porcentaje 990%100/1395=64.51%

Fuente: En base a resultados obtenidos

Para este factor se obtuvo un porcentaje del 64.51%. Es decir, las
MiPyMes consideran el aprovechamiento de los proveedores, acree-
dores, clientes y demas terceros para la generacion de ventaja com-
petitiva. Como se ha observado, esto es esencial para el desarrollo de
la comercializacion y con ello consolidar un mercado. Para una mejor
comprension de cémo estos factores generan ventaja competitiva. A
continuacion, se presenta la figura 8 el cual indica la distribucion de
los factores generadores de la ventaja competitiva y cudl de ellos es el
que mas persiste.

La figura 3 hace una distribucién de los factores generadores de
ventaja competitiva a través del aprovechamiento de los recursos y ca-
pacidades. Es asi que el factor de Recursos humanos y capacidades ob-
tuvo un 19% del total de los datos y seguidamente los Recursos finan-
cieros, Recursos fisicos y los Recursos Organizacionales junto con las
capacidades fueron de 20% respectivamente y por dltimo con un 21%
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los Recursos intelectuales y las capacidades. Es de esta manera que se
considera que este factor es el mayor generador de ventaja competiti-
va para las MiPyMes donde el conocimiento juega un papel importan-
te en la generacion de riqueza y de competitividad en las empresas, no
se debe dejar en un segundo plano sino aprovechar al maximo para la
mejora continua de la organizacion.

Figura 3. Factores generadores de ventaja competitiva

® 1 Capacidad de combinacion

de recursos financieros
2 Capacidad de combinacion

de recursos fisicos

= 3 Capacidad de combinacion
de recursos humanos

m 4 Capacidad de combinacion
de recursos intelectuales

» 5 Capacidad de combinacion de
recursos organizacionales

Fuente: En base a resultados obtenidos

Analisis/ Discusion

La investigacion muestra una radiografia de la situacién actual de las
MiPyMes de Tenosique, en la cual el 63.44% se dedica al sector co-
mercial de productos y servicios, mientras que el 65.59% de estos
establecimientos son administradas por mujeres lo que indica el rol
importante que tiene el género femenino en el sector empresarial dis-
tinguiéndose en el liderazgo. Ademas, se demuestra que el 50.54% de
los establecimientos tiene una edad temprana de operaciones que 0s-
cila entre 1 a 5 anos de servicios, denotando con ello el dinamismo
empresarial que predomina en el lugar.

Por otra parte, se determin6 que el factor de las Capacidades de
aprovechamiento de los Recursos Intelectuales es el que mas sobresale
al tener un 21% de los resultados obtenidos. Es decir, las MiPyMes de
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Tenosique tienen su Ventaja Competitiva en los Recursos Intelectua-
les (Conocimientos) para la permanencia de las empresas y con ello
buscar mecanismos de negocios aprovechando el conocimiento expe-
riencia de los propios gerentes/propietarios y de los colaboradores.
No obstante, es importante mencionar que el factor de Capacidad de
aprovechamiento de los Recursos Humanos fue el menor al mostrar
un 19% del total de datos.

Se concluye entonces, que las MiPyMes de Tenosique han logrado
desarrollar ventaja competitiva a través de los recursos humanos y los
recursos intelectuales y sin menospreciar a los demas factores los cua-
les tienen el potencial para crear dicho concepto pero que requiere de
un mayor esfuerzo empresarial para lograr el equilibrio perfecto entre
estos factores
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CAPITULO XVI

Empresarias promoviendo la economia formal
de las empresas familiares en Tabasco

DRA. ANA BERTHA VIDAL Focrn!
DRA. DALILA DE AsiS RUEDA VAZQUEZ?
DRA. MARGARITA RODRIGUEZ FALCON?®

Resumen

En este capitulo se presentan los resultados de una investigacion reali-
zada a las mujeres empresarias del Estado de Tabasco, quienes se han
propuesto a implementar asesorias por medio de estrategias de capa-
citacion a mujeres que se encuentran en la economia informal, misma
que se ha incrementado por el problema de la pandemia que surgio en
México, a principio de 2019.

El objetivo general es fomentar la cultura empresarial, desde la
perspectiva de promover la economia formal entre las mujeres que
tienen empresas familiares en el ramo del comercio en Villahermosa,
capital del estado de Tabasco, desde un enfoque de cultura empre-
sarial, con la finalidad de reducir el nimero de mujeres que evaden
impuesto en sus pequefias empresas familiares.

Entre los factores estudiados se encuentran las politicas sociales,
emprendidas por empresarias que pertenecen a organizaciones civiles
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y del ambito gubernamental, preocupados por la seguridad social de
las comerciantes.

Asi, como las repercusiones que se dieron a raiz del COVID-19. Se
utilizo un enfoque cualitativo, de caricter exploratorio, explicativo y
de andlisis sobre las disposiciones que van a permitir reducir el comer-
cio informal. Se obtuvo resultados relevantes, de las acciones empren-
didas por las empresarias, el gobierno estatal, gobierno federal y de
instituciones privadas. Se logro disefiar a través de la teoria economi-
ca, una interpretacion sobre los agentes econ6micos que se relacionan
entre si, para darle oportunidad a las nuevas empresarias de gozar de
seguridad social, tanto personal como empresarial. La estructura so-
cial en una economia formal, resulta de agentes econ6micos tripartita.

Palabras clave: Empresarias, economia, informal, formal, pandemia

Antecedentes

Las mujeres se convierten en el centro de la discusion social y gu-
bernamental a partir de que toman decisiones en torno a sus deseos
de hacer mas, que estar criando y cuidando hijos. Ese deseo de ser
observadas, vistas por una sociedad machista; las obligo a dar un paso
hacia adelante mediante la formacién de pequefios grupos que les per-
mitiera tener voz; durante la década de los 70’s y 80’s, se encontraba
la Asociacion, “Mujeres en Accion Solidaria” creada el 9 de mayo de
1971, en la Ciudad de México, (Lay, 2002).

Era un espacio para redimir sus penas, y organizarse en la realiza-
cion de otros tipos de actividades. Las mujeres han tenido un espacio
preponderante en México; son riesgosas a lo incierto, poseen tenaci-
dad y les gustan los retos, todas estas cualidades permiti6 que el in-
cremento de las emprendedoras obedece a varios factores, entre ellos,
el derecho a votar, fue una forma de dignificar a las mujeres como
pensante; permitirles ir a las escuelas, las asociaciones que fueron for-
mandose entre ellas, y otra de las causas fue el nivel de pobreza que
hizo participe a las mujeres en la economia familiar.
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El propésito de reunirse en aquella época, era para que las mujeres
comenzaran a encontrar algin sentido a su vida; dejar la cotidianidad
de una absorbente familia y que la equidad hiciera de lo suyo en los
hombres y mujeres; ambos deberian de producir para la familia, am-
bos deberian de cuidar de la casa, etc.

En el 2003, se llevd a cabo el Primer Encuentro Nacional de Mu-
jeres Empresarias; el Instituto Nacional de las Mujeres (INMUJERES,
2003), fue la organizadora y coordinado por la secretaria del Trabajo y
Prevision Social (STPS), y la secretaria de Economia; el proposito era
el de construir una red de informacién que permitiera tener contacto
con las mujeres del pais.

La evolucion racional de las mujeres ha cambiado con el paso de
los afios, con el estereotipo de que son el sexo débil, de que el amor
las hacen cometer errores, que piensan con el corazéon y no con la
cabeza; son particularidades con las que han tenido que luchar para ir
abriéndose camino en las arenas empresarial; hoy en dia, las mujeres y
sobre todo las que se dedican a empresas familiares han ido abriendo
la brecha de forma contundente y han logrado colocarse en los prime-
ros lugares, de algunos sectores productivos.

En cuanto al comercio informal, 1a historia del ambulantaje, ha sido
una practica de primera necesidad y de inercia entre las personas que
no conocian otra forma de vender o de ofrecer sus productos o traba-
jos elaborados; México al igual que el resto de los paises de América
Latina, tienen el distintivo muy marcado del comercio informal; paises
pobres, decadentes, sin seguridad social en mucho de ellos.

Dentro de las politicas publicas de muchos municipios de México,
han tratado de acabar con el ambulantaje, que obstruye las calles de la
propia localidad; es dificil enfrentarse a una poblacion pobre, y tratar
de reubicarlos a zonas donde no afecten a los duefios de casas o esta-
blecimientos formales.

Los enfrentamientos sociales han dejado secuencias literalmente
desastrosas, cuando se trata de reubicar de las zonas afectadas a zonas
consideradas optimas. El crecimiento poblacional del comercio informal,
rebaso a las autoridades que antiguamente usaban la fuerza publica, esa
modalidad cambio a corrupcion, al cobrar derecho de piso, para no ser
molestados por las autoridades; hasta que se hizo evidente e insoportable
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la presencia masiva y los grandes reclamos de quienes estan dentro del
derecho licito. Es lo que en la actualidad viven los paises.

Objetivo

El objetivo de este capitulo, es dar a conocer la importancia de la in-
vestigacion, a cerca de un grupo de empresarias tabasquefas, que to-
maron la determinacion de darle solucion al problema que estaban en-
frentando sobre la escases de ventas en el comercio, falta de liquidez,
despidos, entre otros. Ante esta situacion, el gobierno del estado de
Tabasco; promovié el programa Banmujeres, pero los requisitos para
tener recursos financieros, sélo era para empresarias que estuvieran
inscritas en el SAT; lo que ocasion que las empresarias formales, dise-
flaran estrategias para atraer a mas mujeres y logran tener acceso a los
créditos.

Metodologia

El tipo de disefio que se utiliz6 en el capitulo fue no experimental, Por
lo tanto, el enfoque no experimental serd transversal o transeccional,
ya que esta investigacion tiene como objetivo indagar las incidencias;
la argumentacién de mi investigacion es de varios tipos: explorato-
rio, descriptivo y explicativo. Es una investigacion de disefio trans-
versal. En este tipo de disefio, se aborda un estado de la cuestion en la
materia, es decir, se recopilan datos a partir de un momento nico, con
el fin de describir las variables presentes y analizar su incidencia o su
responsabilidad en lo acontecido en la investigacion.

Estado del arte

Con relacion a las actividades comerciales que realizan las muje-
res, en lo general son de tipo familiares; requieren ser asesoradas y
capacitadas para que conozcan lo perjudicial que es estar sumergidas
en una economia informal, que no es recomendable y s6lo genera el
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incremento en cuanto a la evasion fiscal; generando con ello, mayor
crecimiento de la pobreza, productos de mala calidad y nulo apoyo de
seguridad y bienestar.

La pandemia ha generado en la actualidad, un mayor incremento
de comercios informales; sin embargo, existen politicas sociales que
constantemente van modificAindose, con mira a fortalecer la economia
del pais. En fechas recientes de esta 2021, se ha incrementado el aforo
en los establecimientos como son los teatros, taquerias, restaurantes,
bares, discotecas, etc.

Con ello, vuelve la aplicacion de la ley y nuevas medidas de fisca-
lizacion a todos aquellos establecimientos que no se encuentren nor-
mados por las leyes fiscales para dejar de ser infractores; ante esta
situacion es que las mujeres desde la Camara Nacional de Comercio,
Servicios y Turismo (Canaco Servytur), estan trabajando.

Desde hace aproximadamente dos afios, comenzaron con sus planes
estratégicos y se retinen una vez al mes para replantear sus metas o para
el inicio de capacitaciones, dentro de las instalaciones de la Canaco.

Conceptos fundamentales de 1a economia
formal e informal en el pais.

De acuerdo con Belausteguigoitia Riux, Patlan Pérez y Compéan
Flores (2009):

Dentro de la economia formal se encuentra el conjunto de em-
presas micro, pequeiias, medianas y grandes. Es de mencionar
que las MIPyMES representan el 98.8% del total de las empresas
formales establecidas en México. Especificamente. Por su parte,
la economia informal es un fenémeno complejo y persistente
que atafien no s6lo a México sino a numerosos paises del mundo.
Este fendmeno se asocia con el crecimiento demografico y la
imposibilidad de 1a economia para generar los empleos que sa-
tisfagan plenamente las necesidades basicas de grandes grupos
de poblacion. Las primeras aportaciones que iniciaron el inicio
del debate sobre el sector informal se encuentran en el Informe
de Kenya de la Oficina Internacional del Trabajo (OIT) publica-
do en 1972 (pp. 2-3).
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El desempleo y las escasas oportunidades de trabajo, fue una de
las grandes tragedias que han vivido México y tambien en el mundo.
La pandemia, trajo perdidas humanas, estatificacion de la economia, y
cambio la estructura clasica de la familia; es decir, si en una casa vivia
una familia integrada por los padres e hijos, hoy en dia, en una casa
viven dos o mas familias con las mismas modalidades, mas abuelas y
abuelos.

Este modo de vivir, es consecuencia de la secuela que ha ido dejan-
do la pandemia, a lo largo de los ya casi dos afios, y no ha permitido
regresar a la normalidad; las familias que perciben ingresos, se han
visto forzadas a apoyar a los demads familiares, no s6lo en comida, luz,
agua, etc., sino tambien en los gastos originados por el contagio.

Los agentes economicos

Estan alrededor de las unidades econdémicas no definidas por un go-
bierno; tienen a relacionarse entre si. Es el caso de los agentes econo-
micos que imperan en gran medida en las actividades empresariales
de las pequenas empresas. Hacer referencias a estas variables en los
tiempos de pandemia; se logra ver como esa interrelacion puede ser
complicada para en el ambiente empresarial.

En la figura 1 se puede observar que la actividad empresarial tiene
una base que son precisamente los agentes econémicos. en primer tér-
mino, se tiene el papel de las familias quienes son los que consumen
bienes y servicios.

El consumo familiar tiene un papel importante en la economia de
Tabasco; representa las unidades de consumo y duefios de los recursos
productivos; el concepto familia mds all4 del elemento nuclear que se
ha caracterizado. Ha incrementado sus caracteristicas de ser integrada
Enel pasado por un hombre y una mujer e hijos, ahora puede ser dos
hombre e hijos, dos mujeres e hijos o una mujer como jefa de la cedula
familiar o el hombre.

El Estado, como agente econdmico interviene en actividades eco-
nomica; como oferente y demandante; se considera como el mayor
productor de bienes y servicios, su capacidad coactiva en la recauda-
cion de impuestos y los apoyos que les puede dar mediante programas



312 EMPRESARIAS PROMOVIENDO LA ECONOMIA FORMAL DE LAS EMPRESAS FAMILIARES EN TABASCO

sociales a las familias es util para una economia formal en la que se
encuentre el sector femenil.

En el empoderamiento de las mujeres; el Estado identifica las eta-
pas de ejecucion que eleve el poder de las mujeres; mediante la planea-
cion y seguimiento de programas con el objetivo de elevar el bienestar
que las mujeres puedan proporcionar por medio de la actividad eco-
nomica que realice.

Las empresas tabasquefias, sobre todo las familiares han contribui-
do como unidades econémicas al bienestar de Tabasco; estan dedica-
das a la produccion de bienes y servicios y la relacion que tiene con las
familias es que necesitan de ellas quienes les entregan los factores pro-
ductivos; con lo que podran pagar rentas como son sueldos y salarios.

En la segunda etapa de la estructura de la figura No.1 es la relacion
que existe entre las empresarias formales y las informales, donde las
primeras asesoran y apoyan al segundo segmento de mujeres en la
economia informal; esto se da como actividades duales, para poder so-
lucionar el problema y el resultado de esas dos etapas es el incremento
de empresarias con responsabilidad social empresarial.

Figura 1. Estructura Social en una Economia Formal

A ~\
FAMILIAS ESTADO EMPRESAS ‘ AGENTES
ECONOMICOS
— e
MUJERES ECONOMIA - ACTIVIDADES
EMPRESARIAS INFORMAL DUALES
\ ,
S —

Nota: Elaboracién propia con base a la dicotomia de agentes

econdmicos y la relacién de empresarias formales e informales.
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Marco Conceptual

Empresaria en México

En México, Segun el censo de poblacion y vivienda 2020, existen 64
millones 520 mil 634 mujeres empresarias, que representan el 51.2%
del total de empresarios. En la figura 2, se pueden observar cuatro
sectores que son los impulsores de la economia en México; en primer
lugar, se encuentra el sector de la economia, que abarca las actividades
primarias, que son todas las actividades del campo, el sector secun-
dario, estd relacionado a las actividades de la transformacién y por
ultimo el sector terciario, tiene que ver con las actividades de bienes y
servicios. Es un sector que apenas con 1.67 porcentual; las mujeres se
encuentran en primer lugar.

Figura 2. Duefios de Unidades Econémicas
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Nota: Elaboracion propia con datos del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia. 2013

El segundo sector corresponde al comercio, este se divide en dos
modalidades uno es al por mayor y el otro es al por menor, se observa
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que es el sector donde las mujeres son duenias del mayor porcentaje de
unidades econdémicas, con un porcentaje bastante amplio de 13.87%
que las hace estar en primer lugar.

Por esa razdn el objeto de estudio, se basa en fomentar la seguri-
dad social y fiscal en el rubro del comercio; en las manufacturas, son
los empresarios quienes dominan mas el ramo y, por altimo, en el de
servicio privado no financiero, las mujeres trabajan arduamente por
alcanzar un mayor porcentaje y ser mas competitivas.

En la actualidad las mujeres se enfrentan a tres situaciones impor-
tantes; la economia informal, los agentes econdémicos y la pandemia.
Esta altima, ha cambiado el comportamiento del ser humano en todos
los aspectos de la vida cotidiana.

El desempleo en estos momentos de pandemia es el viacrucis para
las familias, y que han tenido que buscar otras opciones de supervi-
vencia, es por ello que decidieron entrar sin miramientos al mercado
laboral de la economia informal; existen en México aproximadamen-
te 30 millones de personas que trabajan en la economia informal, de
acuerdo con el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI,
2021).

Con respecto al Producto Interno Bruto (PIB), las mujeres repre-
sentan aproximadamente 9 millones de pesos diarios, segun Labora-
torios de Andlisis en Comercio, Economia y Negocio (LACEN, 2021).
Sin embargo, el desempleo fue incrementdndose y la ocupacion infor-
mal en México, tuvo ascenso importante de 25.6 millones paralelo a
la Tasa de Informalidad Laboral 1 (TIL1), que fue de 53%, es decir 1,2
puntos porcentuales en el mes de julio (Inegi, 2020).

En la figura.3, se puede apreciar que, en el mes de junio del 2019,
fue de 13.3%; y conforme iba aumentando la pandemia, también iba
incrementandose la informalidad laboral, es decir, para el mes de abril
fue de 20.7%, en el mes de mayo fue de 22.6% y vemos que, en junio de
2020, ya estaba en un 25.6%; es decir hubo un aumento de casi el doble
de la poblacioén que tuvieron que recurrir a trabajar de forma informal.
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Figura 3. Poblacién informal en millones

M junio
M abril

mayo

junio

Nota: Elaboracion propia con datos de la base del INEGI 2020
porcentaje de informalidad laboral en México.

Si bien es cierto que todo trabajo que sea realizado con la fuerza
fisica de una persona, aunque los instrumentos de producciéon sean
de otra persona; no quiere decir que sea un trabajo que este a la vista
de las autoridades hacendarias; y al igual que las actividades fuera de
la ley, como la delincuencia organizada, pueden ser catalogadas como
ilicitas por no estar inscrito en secretaria de Administracion Tributa-
ria (SAT).

Es seguro que la falta de empleo hace que un grueso de la pobla-
cion emigre a las actividades informales. La ocupaciéon informal en los
hombres fue de 1.9 millones, mientras las mujeres alcanzaron el 1.2
millones entre el periodo de mayo a junio del afio 2020.

Con este comportamiento de actividades en unidades economicas;
se disfraza una equidad de género en cuanto a la ilegalidad de la eco-
nomia a moral.

Las Empresarias Tabasquenas

Tabasco ha crecido poblacionalmente de forma mensurada; hace una
década existian 2 millones 238 mil 603 habitantes; 1 millén 100 mil
758 eran hombres y 1 millon 137 mil 845 eran mujeres (Censo de
Poblacién y vivienda, 2010). Es un estado caracterizado por una po-
blaciébn mayor en mujeres.
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El afio pasado 2020, alcanzo una poblacion de 2.402,598 habitan-
tes; un millén 228 mil 927 corresponde a mujeres y un millon 173
mil 671 son hombres. A comparacion del 2010 (Censo de Poblacion y
vivienda 2020); 1as mujeres hoy en dia son 91 mil 082 mas y contindan
estando arriba de la cifra poblacional de los hombres.

Las asociaciones civiles en Tabasco dirigidas por mujeres; resultan
ser escasas y la mayoria estan dirigidas a temas motivacionales, pero
en la realidad hay que abordar temas como el aborto, el feminicidio, la
participacion politica, ente otros; existen en algunos municipios for-
macion de grupos de mujeres que tienen como finalidad el otorga-
miento de algun crédito por medio de empresas privadas financieras
que les cobran altas tasas de interés; y que son utilizados para la crea-
cion de microempresas, sin resultados ejemplar.

En la Camara Nacional de la Industria de la Transformacién (CA-
NACINTRA), delegacién Tabasco; las empresarias han realizado un
gran esfuerzo, para arrebatar de la economia informal a las compa-
fieras que a veces por incultas o por falta de conocimiento sobre los
impuestos, se han quedado en el anonimato del poder y de volverse
mujeres empoderadas.

El gobierno del Estado, que en su momento encabezé como gober-
nador Constitucional, el Lic. Addn Augusto Lopez Hernandez; hoy
secretario de Gobernacion; llevo a cabo la inauguracion el programa
Beneficio y Accion a tu Negocio Mujer (BANMUJER, 2021). Que tiene
como objetivo apoyar a las mujeres empresarias, que estén legalmente
constituidas, para ser acreedoras a créditos que permita impulsar sus
empresas familiares y de cualquier indole.

Este financiamiento fue otorgado a 400 mujeres con la cantidad de
50 mil pesos a cada una, con una cobertura de pago a 3 afios y con
una tasa del 6% anual; los fondos son provenientes de una bolsa de 20
millones de pesos por parte de la secretaria de Desarrollo Econémico
y la Competitividad (SEDET).

En Tabasco, mil 148 mujeres jefa de familia, cuentan con un seguro
de vida, equivalente a mas de 6 millones 300 mil pesos (secretaria
del Bienestar, 2016). Los programas sociales dirigidos a las mujeres
fueron fructiferos, ya que también obtuvieron becas para continuar
estudiando, dentro de los requisitos que dieron es que no tuviera pare-
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ja, marido, ser madre soltera, divorciada, viuda o separada; los montos
mensuales a los que tenian derecho eran de cuatro mil pesos mensua-
les para gastos mas una cantidad de dos mil pesos por unica vez, para
gastos materiales escolar.

La seriedad de este programa que aun sigue vivo es que el Consejo
Nacional de Ciencias y Tecnologias (CONACyT) es la instancia rectora
de ejecutar dicho programa de apoyo a las mujeres para que estudien
una licenciatura, o una profesion técnica. El 20 de marzo del 2020 me-
diante convocatoria, se dio recepcion a las solicitudes en el portal de
(Becas México, 2020).

La Pandemia versus Empresas Familiares

La economia nacional se encuentra fragil, sobre todo el poder adqui-
sitivo de las familias que han perdido su empleo, y que se encuentran
en litigio por despido o que no recibieron una liquidacidn justa, o les
quedaron a deber varias quincenas y aunado a esto, se han visto en la
necesidad de generar gastos por algin familiar que se haya contagiado
del Covid-19.

Esta situacion se ha multiplicado, lo que ha dado como resultado
que tanto la familia nuclear como los parientes, estén mas relaciona-
dos para apoyarse moral y econémicamente.

Es alli, 1a probabilidad de que las empresas familiares se disparen,
(Vocetys, 2020), generando mayor informalidad econémica. A pesar
del incremento de las empresas familiares, también se vieron afecta-
das por la pandemia; de acuerdo con la Encuesta Nacional de Ocupa-
cién y empleo (ENOE, 2020). En el mes de abril fueron dado de baja
mas de 12 millones de mexicanos, actualmente se tiene contabilizado
la entrada al mercado laboral de 8.4 millones.

La secretaria de Economia, estd impulsando programas de apoyo
financiero, llamado crédito a la palabra, tiene como finalidad, ayudar
a las microempresas familiares; es un proyecto nuevo que nacié en
este 2021; consiste en proporcionar 60 mil créditos, equivalente a la
cantidad de mil 500 millones de pesos, para acceder a este crédito, las
empresas deberan estar al dia con sus obligaciones fiscales y las muje-
res deberan ser solidarias en regimenes fiscales del SAT.



318 EMPRESARIAS PROMOVIENDO LA ECONOMIA FORMAL DE LAS EMPRESAS FAMILIARES EN TABASCO

En la figura no. 4, se puede observar las reuniones que las empresa-
rias de la Camara Nacional de Comercio, Servicios y Turismo (Conaco
Servytur, 2020) en Villahermosa; convocan para llevar a cabo sus ac-
tividades, que permita fortalecer los vinculos empresariales entre ella
y hacer el llamado a mis mujeres que se encuentran en la econémica
informal a que se integren; sobre todo a las jefas de familias que son
emprendedoras y requieren de apoyos de créditos federales, mediante
cursos y talleres que las propias empresarias han emprendido en apo-
yo de mas mujeres.

El Servicio de Administracion Tributaria (SAT); tiene nuevas re-
glas que cumplir con contra del comercio informal; en Tabasco existen
cinco centros relativos a la Canaco, que dan informacion, asesoria y
orientan a las mujeres para integrarse al mundo del comercio. Estas
son: Canaco Cardenas; Canaco Teapa; Canaco Villahermosa; Canaco
Frontera; Canacope Villahermosa y Fecanaco Estado de Tabasco.

Es por ello que el SAT, firmé convenio con estos organismos em-
presariales y suscribieron un decilogo para considerarse un buen
mexicano responsable en materia fiscal. (Gobierno de México, 2019).
Las acciones que se concretizaron en el convenio fue identificar los
elementos esenciales de riesgo que por el COVID-19, fomenten la eco-
nomia informal; analizar la posibilidad de denuncias ante el SAT, asi
como como la fiscalizacion y vigilancia.

Figura 4. Mujeres Empresarias. Canaco Servytur. Villahermosa

Nota. Tomado de: http://www.canacovillahermosa.com/canaco/mujeres.html.2020.
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El decédlogo, segtn la anterior jefa del Servicio de Administracion
Tributaria (SAT) sirve para recordar que un buen mexicano comienza
siendo cumplido; es importante retomar sus valores por una razon: ser
mexicano es ser decente.

Resultados

Actualmente, las mujeres que se dedican a las empresas familiares en
el ramo del comercio; son detectadas por las empresarias de la Canaco,
quienes tienen una relacion sobre la ubicaciéon y giro comercial; estas
sefioras han accedido a escuchar las opciones que tienen para dejar
de delinquir, aunado a estas estrategias; el gobierno del estado, est
llevando a cabo programas importantes para que las empresarias se
desarrollen mas, como es el programa de Banmujer, de la secretaria
del Bienestar, en pro del desarrollo de las mujeres de empresas fami-
liares; estos programas han estimulado a las que no se atrevian a dar el
paso a la formalidad; por miedo a que las declaraciones del SAT, fuera
engorrosas pero han ido descubriendo que se tiene mas beneficio que
perjuicios.

Conclusiones

La economia informal, es una preocupacion en el sector empresarial;
desde la estructura de los agentes econémicos, se puede dar una so-
lucion efectiva a que mas mujeres que se encuentran en actividades
amorales, puedan entrar con facilidad a formar parte de la economia
formal, mediante las asesorias y apoyos de facilitadoras que tienen ex-
periencias como son las empresarias de la Canaco y Servytur.

La pandemia del SARS-COV-2, afecto el crecimiento econémico de
nuestro pais; los programas sociales federales, ayudaron a la poblacion
de escasos recursos, sobre todo los que no tienen ingreso alguno. Es
por ello, que la politica de estabilidad, fue en gran parte un gran apoyo
para los tabasquefos. Se propone la integracion de un banco de datos
de mujeres que se encuentran en situacion amoral, en detectar y ofi-
cializar los datos generales de cada una de ellas, con el propésito de so-
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lucionar el problema de evasion fiscal y de productos de baja calidad.
Abrir mas el abanico de oportunidades en la capacitacion sobre temas
de finanzas, derecho fiscal, economia, administracion, contabilidad y
comercializacion y politica social.

Las mujeres deben de integrase poco a poco al sector empresarial,
que le permita contar con el respaldo de créditos para el crecimiento
de sus actividades y estar incorporadas al SAT, como pequefios con-
tribuyentes, para que los impuestos que paguen sean de acuerdo a las
actividades que realizan.
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CAPITULO XVII

Proyecto piloto para el establecimiento
de un modelo de emprendimiento
familiar rural para el aprovechamiento
de frutas subutilizadas en cacaotales

MTRO. ALEJANDRO, SOTO-SANCHEZ/
DRA. SANDRA ISABEL, RAMIREZ-GONZALEZ?
DR. ORLANDO, LOPEZ-BAEZ?

Resumen

Trabajos realizados por la AUDES Cacao-chocolate de la UNACH en
sistemas de produccion de cacao en Chiapas y Tabasco, determina-
ron que asociados al cultivo del cacao, se cultivan frutales, hasta aho-
ra poco aprovechados; pero que pueden convertirse en una fuente de
ingreso adicional para las familias, sin embargo, es necesario apoyar
a estas comunidades en el proceso de emprendimiento, que permita
la conformacién y puesta en marcha de un negocio de produccion y
venta de dulces tradicionales, como una estrategia piloto para el apro-
vechamiento integral de los recursos presentes en una plantacion de
cacao. La propuesta se trabajo con familias de la Rancheria Arroyo
Hondo de Comalcalco, Tabasco, en cuatro etapas: 1. Realizacion de
diagnostico, 2. Generacion de estrategias para la capacitacion, 3. De-
sarrollo de capacitaciones y 4. Acompafhamiento para la comerciali-
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zacion. El diagnostico, indicoé que esta comunidad cuenta con herra-
mientas para el funcionamiento de una microempresa. Se desarrollo
un plan de capacitacion y elaboraciéon del material didactico de apoyo
denominado: El Manual para Mujeres Emprendedoras, para tratar te-
mas de: emprendimiento, trabajo en equipo, comunicacion, y lideraz-
go; se realizaron jornadas de capacitacion en la misma comunidad.

Se concluye que la articulacion de acciones de la UNACH, respal-
dadas con fondos por la Fundacion ADO y la participacion activa de
los productores, permitieron pasar de un trabajo individual a la inte-
gracion de una MYPIME constituida por familias de productores de
cacao, transformando sus frutas en dulces y colocando puntos venta
en las Terminales de la linea ADO; esta iniciativa permite la obtencion
de recursos economicos adicionales en apoyo a la mejora de las con-
diciones de vida de las familias de productores de cacao a través de un
aprovechamiento integral de sus recursos.

Palabras clave: Mipymes rurales, agricultura familiar, negocios so-
ciales, cacao, dulces tradicionales.

Antecedentes

La Agricultura Familiar incluye todas las actividades agricolas de base
familiar y esta relacionada con varios ambitos del desarrollo rural y
la FAO la define como una forma de clasificar 1a produccion agricola,
forestal, pesquera, pastoril y acuicola, gestionada y operada por una
familia, y que depende principalmente de la mano de obra familiar,
incluyendo tanto a mujeres como a hombres (Organizacion de las Na-
ciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura (FAO), 2017). En
este contexto, la Agricultura Familiar tiene una gran relevancia en las
aportaciones que realiza a la sociedad y son fuerte motor del desarro-
llo en el mundo, ya que generan con su produccion aportes a la eco-
nomia y con ellos se proveen de recursos miles de unidades familiares
alrededor del mundo.
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La produccion de cacao en México se realiza principalmente en
estos sistemas de produccion de agricultura familiar, donde a pesar
que el cacao es el principal sustento para las familias de las regiones
productoras, los ingresos por su venta no son suficientes para mante-
ner un buen nivel de vida de las familias; sin embargo, son sistemas
productivos mega diversos debido a sus condiciones agroecologicas
privilegiadas, en donde se producen una gran diversidad de plantas
que tienen diversos usos y hasta ahora han sido poco aprovechados.
Ademas, se aprecia en las zonas productoras la pérdida cultural prin-
cipalmente la gastronémica y el envejecimiento de la poblacion. No
obstante, el informar, estimular y potencializar en las personas el ser
emprendedor permite activar a quienes ya tienen ciertas cualidades y
motiva a las personas a realizar acciones concretas para la mejora de
su vida, ya sea personal o de negocios.

En el caso de las familias que producen cacao en México, ha sido
durante generaciones su medio de vida, y en el municipio de Comal-
calco, es un cultivo ancestral que esta ligado a la cultura y economia
local; sin embargo, la baja en los rendimientos, el ingreso de enfer-
medades en el cultivo del cacao y la reduccion de las dreas de cultivo
por familia, hacen necesario generar nuevos emprendimientos que les
permita a éstas familias aprovechar de manera integral os recursos con
que cuentan para complementar sus ingresos y con ello contribuir a la
mejora de su economia y condiciones de vida.

Dada la importancia, apoyar desde la academia el proceso de em-
prendimiento a personas integrantes de sistemas de producciéon de
Agricultura Familiar, por lo que se establecieron acciones como un
proyecto piloto con productores de la localidad de Arroyo Hondo 12.
Seccion, en el municipio de Comalcalco, Tabasco. Siendo necesario
conocer las caracteristicas de esta comunidad y generar estrategias
acordes a sus condiciones socioculturales y econ6micas, que permita
a las familias la mejora en sus capacidades y generar ingresos.

En ésta comunidad de productores, las mujeres, tienen un gran
arraigo por la cultura heredada de sus antepasados, con costumbres
que son la parte fundamental de su hogar, asi mismo la cultura de pro-
duccion diversificada dentro del agroecosistema cacao y con ella, la
utilizaciéon de lo que se produce, se traduce en una gran riqueza gas-
tronémica en la elaboracion de la produccion de dulces tradicionales
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elaborados con frutas de temporada que crecen en el cacaotal y con re-
cetas propias de la region, asi como chocolate artesanal, aprovechando
asi la materia prima que se obtiene de sus predios. Sin embargo, el de-
sarrollar capacidades sobre emprendimiento en éstos grupos de pro-
ductores, es importante para que puedan mejorar su calidad de vida.

En la actualidad, los negocios, la innovacion y el emprendimiento
avanzan de una manera rapida y tiene un alcance potencial en el con-
texto de la Agricultura Familiar. Es comtn que en muchas comunida-
des logren desarrollarlos, sin embargo, en el contexto sociocultural
del grupo de mujeres de la rancheria Arroyo Hondo de Comalcalco,
Tabasco, es importante apoyar el proceso de desarrollo de capacida-
des sobre emprendimiento, que les permita en un tiempo corto imple-
mentar una microempresa y potencializar sus productos.

Trabajos previos realizados por investigadores de la Agencia Uni-
versitaria para el Desarrollo del Cacao-chocolate de 1a UNACH, carac-
terizaron sistemas de produccion de cacao en los estados de Chiapas y
Tabasco, y han podido determinar que ademas del cacao, existen espe-
cies vegetales diversas, entre ellas frutas, que a pesar que se producen
son poco aprovechadas y que pueden convertirse en una fuente de
ingreso para las familias; sin embargo, es necesario apoyar el proceso
de conformacion y puesta en marcha de un negocio de produccion y
venta de dulces tradicionales.

Existe en Tabasco la cultura de elaboracion de dulces, los cuales
son consumidos localmente para acompafar el pozol; y que son un sa-
ber hacer que se ha transmitido por generaciones, siendo las mujeres
las principales conocedoras y expertas en su elaboracién, es por ello,
que el presente proyecto tuvo como objetivo general lograr que un
grupo de mujeres de Comalcalco, tengan las herramientas para el de-
sarrollo de sus capacidades en el emprendimiento de su microempresa
de produccion y comercializacién de dulces tradicionales.

Objetivos

El objetivo general del capitulo es presentar los resultados obtenidos
en el establecimiento de un proyecto piloto donde se implementaron
estrategias para que familias de Comalcalco, desarrollen sus capacida-
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des en el emprendimiento de una microempresa de producciéon y co-
mercializacion de dulces tradicionales con frutas subutilizadas y pro-
ducidas dentro de sus cacaotales, que les permita mejorar sus ingresos.

Como objetivos Especificos se plantearon: Desarrollar un diagnos-
tico al grupo de mujeres para establecer sus condiciones de conoci-
mientos sobre emprendimiento y que permitiera desarrollar un plan
de trabajo con respecto a sus condiciones; Crear herramientas didac-
ticas para el desarrollo de habilidades de emprendimiento en el grupo
de mujeres y Establecer estrategias de implementacion y seguimiento
al grupo de mujeres que logre retroalimentar sus habilidades para el
desarrollo del emprendimiento.

Métodos

El trabajo se realiz6 en la Rancheria Arroyo Hondo 12 seccion, del
municipio de Comalcalco, Tabasco, con un grupo integrado por cinco
mujeres emprendedoras y sus familias, dedicadas a la elaboraciéon de
dulces artesanales y se desarroll6 en cuatro etapas: Etapa 1. Diagnds-
tico. Se desarrollaron e implementaron herramientas para establecer
un diagnostico al grupo mediante encuestas, entrevistas personales, y
el andlisis FODA. Etapa 2. Elaboracion de materiales e instrumentos
para la intervencion. Se elabor6 un manual con los siguientes temas:
emprendimiento, trabajo en equipo, comunicacion, y liderazgo. Se
disefié un plan de capacitacion que incluy6 dindmicas participativas,
para que el grupo lograran el desarrollo de capacidades sobre los te-
mas mencionados. Etapa 3. Implementacion de capacitaciones. Con
base en el plan de trabajo establecido de manera participativa con el
grupo, se llevaron a cabo las capacitaciones en la misma comunidad. Y
Etapa 4. Seguimiento y retroalimentacion. El seguimiento y retroa-
limentacion al grupo de emprendimiento, se realizé con el fin de es-
tablecer estrategias en el desarrollo del emprendimiento. Asimismo,
se realiz0 asesoria y acompafnamiento a ferias y exposiciones donde
participaron en la venta de sus productos tradicionales, se evalto el
desempenio del grupo para detectar problemas de emprendimiento y
finalmente, se realiz6 la retroalimentacion para la mejora en el desa-
rrollo de sus capacidades.
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Resultados

Etapa 1. Diagndstico

Las encuestas se desarrollaron mediante herramientas estructuradas,
entrevistas personales, y analisis FODA; las dos primeras permitieron
conocer las caracteristicas socioeconomicas del grupo y el analisis
FODA se centr6 en la implementaciéon de la propuesta de emprendi-
miento; estas actividades se realizaron de manera participativa en se-
siones presenciales en la comunidad de Arroyo Hondo en el munici-
pio de Comalcalco.

Encuestas: Dado que, en el grupo, las mujeres son las que elaboran
los dulces, la encuesta se centrd en ellas; lo que permiti6 determinar
que su rango de edades, esta entre los 41 y 50 afos, que representan
el mayor porcentaje (60%), seguido por el grupo de 31 a 40 afos y de
18 a 30 con el 20% respectivamente. Se percibe que son personas que
se encuentran en edad productiva y que, ademas, cuentan con buen
estado de salud, lo que garantizaria el tener mano de obra para el desa-
rrollo de la propuesta. E1 80% de las mujeres del grupo, son casadas y
solo el 20% tiene estado civil de soltera; todas cuentan con el apoyo de
sus esposos y familias para integrarse al proyecto de emprendimiento,
lo cual garantiza que dispondran del tiempo y colaboracion para la
puesta en marcha de la empresa. El nimero de hijos oscila entre 0 y 5,
con un promedio de 3 por familia, de los cuales el 70% son menores de
14 anos, en edad escolar desde kinder hasta secundaria.

La ocupacion actual de las mujeres es principalmente (80%) como
amas de casa, y el 20% estan en el programa gubernamental de Jovenes
construyendo el futuro; sin embargo, el primer grupo indicé que tam-
bién, de manera eventual realizan la venta de comida y dulces tradicio-
nales. El ingreso familiar oscila entre los $3,000 y $9,000 mensuales,
proveniente de ingresos por venta de sus productos agropecuarios y
otras actividades como transportistas (mototaxi) y venta de comida
y dulces tradicionales. Con respecto al maximo grado de escolaridad
alcanzado por las mujeres emprendedoras, el 40% lograron concluir
estudios de preparatoria; el 60% concluyeron la secundaria. Otro as-
pecto que se pregunt6 fue su religion, y el 80% manifestd pertenecer a
iglesias cristianas y el 20% a catdlicas; acostumbran asistir los domin-
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gos a su culto religioso, aspecto importante a considerar para hacer la
programacion de actividades con el grupo.

Con respecto a las condiciones y caracteristicas de sus casas-habi-
tacion, todas tienen casa propia, construidas de block, techo de lamina
y piso de cemento, tienen acceso a energia eléctrica y el 80% tiene su-
ministro de agua potable y el 20% la obtienen de un pozo de su predio.
Ademas, tienen buenas vias de acceso, servicio de transporte publico
frecuente, y a pesar que todas cuentan con celular, la sefial local no es
muy buena, y ninguna tiene servicio de internet en casa. Caracteristi-
cas importantes de conocer para tener en cuenta la disponibilidad de
agua potable suficiente, energia eléctrica y comunicacion, tanto para
la elaboracion de los dulces, como para la adquisicién de insumos y el
transporte de los mismos a los posibles centros de consumo, siendo la
cabecera municipal de Comalcalco, el centro poblacional y de comer-
cio mds cercano ubicado a 40 minutos en auto y a 2 horas de Villaher-
mosa, Tabasco.

Entrevista. Los principales aspectos que se abordaron en la entre-
vista personal, fueron las caracteristicas productivas de los predios
donde viven, y se pudo establecer que todas las familias, se dedican
al cultivo de cacao y de frutas de temporada, siendo una de las princi-
pales fuentes de ingresos, empleandose la mano de obra familiar para
su produccion, ademas perciben otros ingresos por venta de comida
y de dulces tradicionales. La produccion de cacao se hace en un siste-
ma agroforestal diversificado, donde ademas del cacao estdn presen-
tes arboles forestales, frutales y algunas hortalizas, asi como plantas
medicinales y de ornato. Las principales labores que realizan son: la
limpieza de las malezas, 1a poda tanto de los arboles de cacao, como
de los forestales que proporcionan la sombra. La cosecha del cacao
es una actividad donde participan todos los integrantes de la familia,
venden sus semillas en “baba” generalmente en centros de acopio y
por lo general una parte de la produccion la dejan para la familia para
la elaboracion de bebidas a base de cacao.

Dentro de las frutas de temporada que se cosechan dentro de las
plantaciones de cacao, estan: naranja dulce, naranja agria, papaya
silvestre (oreja de mico), mamey, plitano, guanabana, nance, lim6n
agrio, limon dulce y papaya, siendo algunas de ellas las que utilizan
para la elaboracién de los dulces tradicionales, con los cuales acostum-
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bran acompafar la bebida de cacao denominada pozol, el cual en ésta
region elaboran solamente con maiz y semillas de cacao.

Andlisis FODA. En reunion concertada con el grupo se realizo de
manera participativa, el andlisis FODA, el cual permitié determinar
y establecer las fortalezas, debilidades, asi como las oportunidades y
amenazas que presenta el grupo, de la misma manera se identifica-
ron puntos estratégicos de atencion o intervencion. En el Cuadro 1, se
presentan los resultados del andlisis FODA con base en las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas. Dentro de las fortalezas que
presenta el grupo destaca el contar con mucha experiencia en el pro-
ceso de elaboracion de los dulces tradicionales, ya que lo hacen de una
manera cotidiana, y que para ellas es parte de su merienda del medio
dia, con la cual acompafian bebidas tradicionales. Tienen suficiente
superficie en tierras, lo cual indica que pueden sembrar y cosechar la
materia prima para la elaboracién de los productos tradicionales, tales
como: oreja de mico, cocada, mermelada de carambola, calabaza, trufa
de calabaza y barra de chocolate; también cuenta con los puntos de
ventas establecidos en su localidad.

Se identificaron areas de oportunidad pero que necesitan mejorar-
se como son: realizan la adquisicion de la materia prima e insumos
de manera local y en pequenas cantidades, asi como la comercializa-
cion la llevan a cabo en forma individual y con diversos proveedores,
obteniendo como resultado el incremento de sus costos en todos los
procesos que realizan para su produccién. No cuentan con recursos
economicos en efectivo, ni con la infraestructura adecuada para la ela-
boracién de los dulces, por lo que no pueden garantizar una produc-
cion de calidad de manera constante y estan limitados a competir en
el mercado local, esto provoca una situacion desfavorable que debilita
y obstaculiza el desarrollo del grupo. Carecen de una estructura or-
ganizacional y de funciones de cada integrante, por lo que duplican
actividades y dejan otras sin realizar.

Falta de capacitacion en la administracion del negocio que les per-
mita llevar a cabo el costeo de los productos, inventarios, control inter-
no, busqueda de mejores proveedores y puntos de venta, entre otros;
asi como la falta de conocimiento sobre normas de manipulaciéon y
envasado alimentario para ofrecer productos inocuos y de calidad en
el mercado.
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Tabla 1. Andlisis FODA realizado al grupo de familias emprendedoras
de Arroyo Hondo 12 Seccién, Comalcalco, Tabasco.

Fortalezas Debilidades

F1. Contar con los materiales D1. No se cuenta con recursos econdmicos.
necesarios para el desarrollo de los D2. Falta de organizacién como grupo de
productos. trabajo.
F2. Conocen las recetas culinarias. D3.-Sin capacitacion para la administracion
F3.Tener experiencia en la elabora- del negocio.
cion de dulces tradicionales. D4. Falta de presentacién de los dulces tradi-
F4. Contar con el recurso humano cionales.
necesario. D5. Falta de instalaciones adecuadas.
F5. Elaboracion de dulces. D6. Falta de capacitacion en inocuidad alimen-
F6. Tener punto de venta para la taria.
comercializacién de los productos. D7. Organizacién informal.
F7. Contar con suficiente superficie
de tierras.
F8. Cuentan con el apoyo de sus
familias.

Oportunidades Amenazas
O1.-Demanda de los productos A1. Clima extremo y cambio climatico
02.-Muchos proveedores de materia  A2.-Existencia de competencia
prima A3.-Plagas en la materia prima (frutas)
03.- Producir la materia prima, prin- - A4 _ Delincuencia inseguridad

cipalmente la fruta.

0O4.-Programas de Gobierno destina-
dos a la obtencién de recursos

05.- Eventos culinarios, expos, con-
gresos.
06.- Docentes y Alumnos de la

Especialidad Agricultura Familiar y
negocios.

Es un grupo informal y el principio fundamental de este tipo de
grupos es el trabajo cooperativo, y que a la vez se vuelve el detonante
para impulsar su desarrollo, sin embargo, es necesario que esté sopor-
tada en una estructura organizativa legal y adecuada, que le permita
a las personas fisicas contar con una representatividad para realizar
diversas gestiones, tanto econdmicas, como de infraestructura y de
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servicios ante las instancias de gobierno u otras dependencias, convir-
tiéndose en autosuficientes. En este sentido, se propone que el grupo
de mujeres se asocien en una Sociedad Cooperativa para fortalecer
y mejorar la comercializacion, entre otros procesos y gestiones que
pueden realizar.

Considerando que, dentro de la misma comunidad, la elaboracion
de dulces tradicionales forma parte de su cultura gastron6mica, existe
competencia a nivel local de algunas sefioras que eventualmente ven-
den diversos tipos de dulces.

Tabasco padece una alta inseguridad en las zonas rurales, donde
roban las cosechas y asaltan a los habitantes, siendo un factor de riesgo
tanto para la materia prima que producen, como para las integrantes
del grupo. A pesar que el grupo cuenta con gran variedad de las frutas
que utilizan para la elaboracion de dulces, tienen mal manejo de algu-
nos ellos, por lo que frecuentemente tienen pérdidas a causa de plagas
y enfermedades.

Capacitarse con apoyo de docentes y estudiantes de la UNACH en
temas de emprendimiento, liderazgo, comunicacion, administracion
del negocio, manejo de alimentos, manejo de plagas y enfermedades
de cultivos. Recibir asesorias por parte de docentes y estudiantes de
la UNACH en la estructura organizacional y de funciones, asi como
en el disefio de presentacion de los dulces tradicionales para posicio-
narlos en el mercado. Promover la participacion del grupo de mujeres
en eventos culinarios, como ferias y exposiciones para dar a conocer
la empresa y sus productos, y buscar aliados como la Fundaciéon ADO,
que les permita acceder a otros puntos de venta.

Apoyar al grupo de mujeres en que se organicen en una Sociedad
Cooperativa, ya que les podra traer las varias ventajas al grupo, tales
como: generar ingresos econdmicos por la produccion y comercializa-
cion de dulces regionales y chocolate, desarrollar proyectos empresa-
riales, proteger sus recursos y patrimonio, efectuar compras y ventas
de acuerdo a los requerimientos fiscales, ampliar las alianzas con otros
sectores y/o empresas, gestionar recursos y apoyos gubernamentales
y de otras instituciones publicas y privadas, asi como la busqueda de
nuevos mercados.
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Basqueda y participacion en convocatorias para la solicitud de re-
cursos, mediante los programas que emite el gobierno estatal y federal.
Considerando que cuentan con el apoyo de sus familias y areas aptas
para cultivo, seria conveniente sembrar un mayor niumero de arboles
frutales, para que cuenten con suficiente materia prima para la elabo-
racion de sus dulces evitando asi 1a compra y disminuir costos.

El grupo tiene la oportunidad para implementar este proyecto ya
que poseen la mayor parte de elementos necesarios para la puesta en
marcha de esta microempresa, debido a que existe una demanda sufi-
ciente de sus productos en un punto de venta relativamente cercano a
la localidad en la que residen, los precios y costos de produccién per-
mitirian la obtencion de utilidades, conocen las recetas culinarias de
sus antepasados que vienen aprendiendo de generacion en generacion
de sus familiares que las motivan debido a sus experiencias emociona-
les y culturales, al apoyo de sus familias, infraestructura, predios pro-
ductivos y ademads cuentan con asesoria y capacitacion por parte de
docentes y estudiantes de la UNACH, en aspectos que podrdn apoyar
en la implementacién y crecimiento de su empresa.

En este diagnodstico también se pudo determinar que el estado ini-
cial de las condiciones de las mujeres era: que algunas de las mujeres
venden de manera individual algunos dulces en la misma comunidad,
las ventas las realizan de manera ocasional, no cuentan con una es-
tructura organizativa, ni figura juridica, no cuentan con convenio con
ADO, tienen nula o poca formacion y capacitacion en emprendeduris-
mo, no tienen control de ingresos, costos o ventas, comercializan sus
productos sin ninguna presentacion o etiquetado, desconocen normas
de inocuidad, cada sefiora tiene sus propias recetas para la prepara-
cion de los dulces y algunas saben preparar algtn tipo de dulce que
otras no lo conocen.

Etapa 2. Elaboracion de materiales e
instrumentos para la intervencion

Se desarroll6 y elaboré “El MANUAL PARA MUJERES EMPRENDE-
DORAS?”, el cual forma parte de una Colecciéon de documentos de-
nominado “LO QUE DICE EL TECOLOTE?”, Serie emprendedurismo y
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negocios, documento que se realizé en un lenguaje sencillo y donde se
tratan los temas de: emprendimiento, trabajo en equipo, comunicacion, y
liderazgo, los cuales son abordados de una manera clara y amena; se in-
cluyeron actividades que apoyan a percibir las tematicas y que de ma-
nera ludica e interactiva se puedan comprender los temas (Figura 1).

Este manual tiene la intencion de lograr que el grupo de mujeres
emprendedoras, tengan junto con la capacitacion, las herramientas
basicas para el desarrollo de capacidades en el emprendimiento de su
microempresa de produccion y comercializacion de dulces tradiciona-
les. En sus 29 paginas, se presentan conceptos basicos y herramientas
didacticas que permiten el desarrollo de las habilidades de emprendi-
miento, asi también, en temas de Trabajo en equipo, Comunicacion y
Liderazgo.

Figura 1. Caratula y contenido del manual
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Elaboracion del Plan de formacion

Con la finalidad de realizar una adecuada programacion y logistica de
la capacitacién al grupo de mujeres, se elabor6 el plan de formacion
del curso de Emprendimiento, cuyo proposito fue lograr que un grupo
de mujeres de Comalcalco, tengan las herramientas para el desarrollo
de capacidades en el emprendimiento de su microempresa de produc-
cion y comercializacion de dulces tradicionales, por lo que se elaboré
considerando las condiciones socioeconémicas y de nivel académico
establecidos en la primera etapa, se abordaron aspectos como Resul-
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tados de aprendizaje, Criterios de evaluacion, Técnicas didacticas, Re-
cursos materiales, Ejes tematicos, Tiempo, Estrategias de acompana-
miento y evaluacion y Productos esperados.

Etapa 3. Implementacion de capacitaciones

Con base en el plan de trabajo establecido de manera participativa con
el grupo, se llevaron a cabo las capacitaciones en la misma comunidad,
por lo que fue necesario emplear rotafolio, dinamicas, material didac-
tico y el apoyo del Manual para mujeres emprendedoras, el cual fue
entregado impreso a cada uno de los asistentes a la capacitacion. Fue
iniciativa de las mujeres el llevar a las capacitaciones a integrantes de
sus familias (hijos, hijas, esposos, yerno), lo cual permiti6 una mayor
dindmica y aportaciones en los temas tratados, asi como una mayor
integracion e interés por parte de sus familias en la empresa.

Los temas tratados en las capacitaciones fueron: ;Qué es empren-
der?, ;Qué es ser emprendedor?, ;Qué es el emprendimiento?, Espi-
ritu emprendedor, ;Qué es ser empresaria?, Trabajo en equipo, ;Qué
es la comunicacion?, ;Qué es liderazgo? Fue necesario enfatizar que
quienes conforman el grupo, deben entender que seran de ahora en
adelante empresarias, esto significa que deberdn tomar decisiones en
el desarrollo del trabajo y ejecutar acciones, siempre y cuando con una
iniciativa de una forma organizada, que permita obtener beneficios
hacia el grupo de mujeres emprendedoras; considerando también una
actitud positiva y que esto permitira nuevas ideas para la mejora de su
empresa.

Fue una dindmica de reflexion individual y para el grupo, que per-
miti6 a cada uno, el reconocimiento de sus propias habilidades y la
de los demas asistentes, apreciando de manera respetuosa aspectos
sobresalientes y otros que deben mejorar o potencializar. También se
le explicod que es deseable que tengan una buena planificacion y que
pueden tener un lider apropiado, en el cual establezcan una buena es-
tructura para la organizacion.
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Etapa 4. Seguimiento y retroalimentacion

Se realizo el asesoramiento y acompanamiento del grupo para la con-
formacion de su estructura organizativa y, debido al interés de sus fa-
milias, el grupo fue ampliado incorporando a otros miembros de la
familia.

Se pudo realizar la asesoria para la puesta en marcha del inicio de sus
ventas en la terminal de autobuses ADO en Villahermosa, Tabasco, don-
de presentaron y vendieron sus productos, por lo general a viajeros que
acuden a la terminal. De la misma manera, fueron apoyados para asistir
a la Terminal de ADO en Tuxtla Gutiérrez en la empresa de transportes
organizo la “Feria exposicion de productos procedentes de comunidades
apoyadas por trabajos de acompafiamiento de la AUDES cacao — chocola-
te de la UNACH y Fundacion ADO”, esto permitio evaluar el desempefio
del grupo, ya que tienen un ambiente de armonia, trato respetuoso y cor-
dial entre los integrantes, se ejerce un buen liderazgo y respetan y apoyan
el trabajo de cada integrante (Figura 2).

Figura 2. Venta de productos en Terminales de ADO
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En la Figura 3. se presenta el Modelo de la implementacion de las
estrategias que permitio la evolucion de las mujeres, quienes en un
inicio realizaban ventas esporadicas de dulces de manera individual, a
llegar a integrar una MIPYME con la integracion de sus familias para
la produccion y venta de dulces tradicionales en terminales de ADO,
apoyados por la acciéon conjunta y sincronizada del sector académi-
co- cientifico (AUDES Cacao- chocolate, Especialidad en Agricultura
Familiar y Negocios) de la UNACH, la Fundacién ADO y la activa par-
ticipacion de las familias de productores.

Figura 3. Modelo de implementacion de estrategias
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Discusion

Emprender significa iniciar, explorar, promover, organizar, tomar ries-
go. Los humanos en general son una especie emprendedora, porque
en el transcurso de su existencia han generado patrones de conducta
relacionados con la innovacion. Se aprecia este hecho desde el mismo
transito de la prehistoria a la historia de la humanidad, la cual impli-
cO seguramente la existencia de seres capaces de explorar y organi-
zar, hombres incognitos, emprendedores primitivos capaces de tomar
riesgos y sostener iniciativas que contribuyeron a mejorar la vida de
la humanidad, e inventaron la especializacion social y 1a ciudad, lugar
donde la innovacion se ha desarrollado aceleradamente a diferencia
del sector rural, que aunque existan manifestaciones culturales, su cul-
tura realza la costumbre, y, por consiguiente, este entorno es mas rea-
cio al cambio, ademas de las limitaciones que se viven con respecto al
acceso fisico, al de informacion, al restringido niimero de espacios de
intercambio de ideas y el rezago educativo (Roig, 2013; Kirberg, 2014;
Madariaga, 2014).

Mientras que a nivel global la produccién agricola comercial ha
incorporado tecnologias para mejorar la eficiencia y conquistar mer-
cados de consumidores informados, la agricultura familiar presenta
serias limitaciones para alcanzar la sostenibilidad a mediano plazo en
términos productivos, ambientales y socioeconémicos. Ello es mds di-
ficil de cumplir, especialmente en areas de agricultura familiar cam-
pesina con recursos naturales fragiles, sujetos a los impactos del clima
cambiante y con baja conectividad en términos de infraestructura y
de mercados. En estas condiciones, los servicios existentes de investi-
gacion y extension agricola son por lo general débiles e insuficientes.
Si bien los patrones de la extension agropecuaria se han deteriorado
en el pasado reciente, la educacion y la extension juegan un papel cla-
ve para identificar y reunir participativamente, lo mejor que pueden
ofrecer los propios agricultores como insumo en el disefio tecnologi-
co, su adaptacion y difusion; y por otro lado, lo mejor que los propios
sistemas tecnologicos puedan ofertar (Farrington et al., 2002; Galindo,
2009; Pacheco, 2009).

Alentar a los productores a formar pequefias empresas conectadas
al mercado, requiere generar las capacidades necesarias para poner en
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marcha desarrollos participativos de aprendizaje. En ellos, el proceso
de aprendizaje requiere de estrategias adecuadas, tanto en herramien-
tas didacticas, como de la forma de llevar a cabo las capacitaciones,
asesorias, etc. Asi mismo, la generacion de tecnologia guarda vinculos
estrechos con la congruencia del proceso de cambio social.

En el contexto de la Agricultura Familiar, el emprender e iniciar
un negocio tiene varios retos que superar, ya que no es solo la buena
intencion de la persona o un grupo por llevar a cabo una idea de ne-
gocio, es necesario que tengan la motivacion, los conocimientos, las
herramientas e infraestructura que les permitan tener mayores pro-
babilidades de éxito en sus emprendimientos. En este sentido, este
grupo integrantes de familias, como se pudo establecer en el diagnos-
tico, tienen fortalezas y oportunidades que les permitieron trabajar de
manera organizada e integrar a sus familias en la produccion y venta
de dulces tradicionales, y realizar la venta de sus productos en las ter-
minales de Autobuses de ADO, de Villahermosa y Tuxtla Gutiérrez.

Durante los ultimos anos, en diversos contextos, se ha mostrado la
importancia de la agricultura familiar sobre el proceso de desarrollo,
y los aportes que ha realizado en la generacion de empleo, en el abas-
tecimiento de alimentos y materia primas, asi como en el resguardo
genético de diversidad de especies vegetales y animales (FAO, 2017).
Sin embargo, también existen varias causas estructurales que han im-
pedido un mayor avance y para poder enfrentarlas, se requiere de un
nuevo pensamiento, formas diferentes de relacion entre los actores,
una mayor inclusion de los segmentos mas pobres, una participacion
mas amplia de la sociedad civil, asi como de la sociedad cientifica y
académica que les pueda brindar conocimientos técnicos para la solu-
cion de problemas puntuales, tanto en la parte productiva como en la
empresarial.

En este trabajo fue posible vincular al grupo de mujeres y sus fami-
lias, a miembros de la sociedad cientifica y académica de la UNACH y
a la Fundacion ADO, bajo un esquema diferente, donde cada uno apo-
ya una parte del proceso, que se interrelacionan y ayudan al apalanca-
miento del grupo con ideas, propuestas viables de realizar y recursos
econoémicos, con el objetivo de generar un negocio viable, utilizando
recursos locales, preservando los recursos genéticos, culturales y gas-
tronémicos existentes en la comunidad de productores de cacao de
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la Rancheria Arroyo Hondo, y potencializando las capacidades de las
comunidades rurales con conocimiento puntual y dirigido de manera
clara y practica desde la Universidad, asi como el crear espacios para
la venta de productos por parte de la Fundacion ADO, como estrategia
solidaria de apoyo a los pequefios empresarios.

Una de las principales limitaciones de los negocios generados en la
Agricultura Familiar, es la busqueda de formas exitosas para vincular
a los productores-campesinos de pequena escala con los mercados y
las cadenas de valor. Este tema es relevante, en principio, porque este
grupo de actores contribuye con cantidades sustanciales de alimentos
en el mundo. Normalmente, estos segmentos productivos, han sido
excluidos de las ventajas que ofrece el mundo actual y se han converti-
do en un nucleo de alta vulnerabilidad e inestabilidad politica y social.

Se ha evidenciado que una de las principales limitaciones de los
negocios generados en la Agricultura Familiar, es la basqueda de for-
mas exitosas para vincular a los productores-campesinos de pequena
escala con los mercados y las cadenas de valor. Este tema es relevante,
en principio, porque este grupo de actores contribuye con cantidades
sustanciales de alimentos en el mundo. Normalmente, estos segmen-
tos productivos, han sido excluidos de las ventajas que ofrece el mun-
do actual y se han convertido en un ntcleo de alta vulnerabilidad e
inestabilidad politica y social.

El Marco Estratégico de la FAO para la Agricultura Familiar define
las categorias de subsistencia, con unidades agricolas familiares de-
dicadas principalmente al autoconsumo y otra, caracterizada por su
enfoque de mercado destinando la mayor parte de su produccion a la
comercializacion (FAO, 2014b). Mas alla de la categoria a la que per-
tenezcan, la mayoria de los agricultores familiares de América Latina
tiene una conexidon comercial débil y no logra agregar o capturar el
valor de sus productos. Esta conexion imperfecta con el mercado obs-
taculiza el desarrollo econémico y social de sus familias y comunida-
des. “Una forma de mejorar la articulacion con el mercado, generando
mayores ingresos y valor agregado, es aplicar el enfoque de cadena de
valor a la agricultura familiar” (FAO, 2014).

Como lo senala el Instituto Interamericano de Cooperacion para
la Agricultura (IICA), 2010 toda sociedad debe tener el derecho de
definir y gobernar su propio futuro y esta es sin duda, una de las fun-
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ciones mas importantes de organizaciones de la sociedad civil, en el
proceso de vincular a los productores con los mercados, apoyarlos en
sus procesos de emprendimiento y organizativos, ayudarlos a mejorar
sus capacidades de interlocucion colectiva, crear puentes de didlogo
con los gobiernos locales y, eventualmente, apoyar la provision de ser-
vicios y ayudas a aquellos con necesidades especiales o urgentes. Para
vincularse con los mercados, los productores de pequefia y mediana
escala requieren hacerlo de forma asociativa para reducir los costos de
transaccion, mejorar sus capacidades de negociacion, convertirse en
interlocutores legitimos ante el gobierno y el sector privado, aumentar
la cohesidn social y mejorar la autogestion.

Por lo que este esfuerzo conjunto del grupo de mujeres y sus fa-
milias en generar el negocio de produccion y venta de dulces tradi-
cionales, hace mas eficiente la utilizacidon de recursos tanto de ca-
pacitacion, asistencia técnica, asesorias y facilitara su vinculacion al
mercado, debido a su capacidad de trabajo con mano de obra familiar
y con voliumenes suficientes de materia prima (producida en sus pro-
pios predios) y de producciéon de dulces tradicionales, logrando con
ello generar ademas valor agregado a sus productos.

La incorporacion de los productores de agricultura familiar a los
mercados también requiere de una activa participacion del sector pri-
vado, quien tiene la importante funcidon de crear y poner en marcha
ideas y negocios que sean comercialmente viables y que ayuden a ge-
nerar empleo, reducir la pobreza y contribuir a la seguridad alimenta-
ria. Asimismo, este sector privado continuara siendo la fuerza motriz
de la innovacion y la inversion, y facilitara la vinculacién de los pe-
quefios productores con las iniciativas empresariales competitivas y
sostenibles (IICA, 2010).

En este sentido como lo indica el IICA, 2010, la responsabilidad so-
cial de la empresa ADO, mediante su Fundacion ADO, permite, la vin-
culacion de los pequenios productores a los mercados en sus puntos de
venta de las terminales y genera mediante las ferias que organiza, una
forma de apoyo y apalancamiento de este tipo de negocios, sin embar-
go, para tener éxito de este proceso, se requiere del establecimiento
de un didlogo mas plural y diverso con la participacion del Estado, los
productores, el sector privado y la sociedad civil.
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Bonfil (1997), define a la cultura como: “el conjunto de simbolos,
valores, actitudes, habilidades, conocimientos, significados, formas de
comunicacion y organizacion sociales, y bienes materiales que hacen
posible la vida de una sociedad determinada y le permiten transfor-
marse y reproducirse como tal, de una generacion a la siguiente”. A
pesar de su amplitud, esta definicion es interesante porque muestra
los tres elementos de una funcion: el objeto determinado que es la
vida en sociedad, incluyendo su transformacion y los elementos que
conllevan a ello; las variables independientes que son las formas de co-
municacion y de organizacion social y econdmica, conjuntadas por la
estructura institucional, el estado de las artes y la ciencia; y la funcion,
es decir, la regla que interrelaciona lo determinado y lo determinante:
la cultura, porque ella amalgama simbolos, valores, actitudes y habili-
dades técnicas y cientificas que mueven la accion humana hacia un fin,
es asi, una definicion integradora.

De acuerdo con la anterior definicion, forma cultura todo acto so-
cial, pero como tal es expresable solo aquel que se convierte en codigo
de conducta y que conforma un sistema de comunicacién simbdlico,
crea identidad y da cohesion a un grupo o una sociedad determina-
da. Los cédigos son resultado de un lenguaje comtn, una forma de
concebir y compartir la idea del mundo y una manera de enfrentarlo.
Todo ello determina patrones de conducta donde las manifestaciones
individuales y sociales adquieren significado. Como manifestacion ho-
lista, 1a cultura envuelve comportamientos y crea sistemas de comu-
nicacion donde el idioma, las manifestaciones artisticas, las actitudes
del poder y ante el poder, los gustos y los prejuicios se adquieren de
manera inconsciente.

Es por ello que requiere tiempo, constancia y diversas estrategias
para crear en las comunidades una “Cultura emprendedora”, en este
grupo fue un inicio, pero el hecho de involucrar a diversos integrantes
de la familia como los hijos, hijas, yernos, esposos, deja la semilla para
que se pueda en un futuro proximo irradiar a los demds miembros de
la comunidad.

Es necesario generar desde las instituciones que manejan éstos te-
mas, un mayor apoyo en la generaciéon de estrategias y documentos
apropiados a las condiciones socioculturales de este sector, que apoyen
los procesos de capacitacion, la generacion de herramientas practicas
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y de utilidad que permitan ayudar de manera efectiva a éstas comu-
nidades al desarrollo de sus capacidades en temas claves de empren-
dedurismo, gestion, organizacion, manejo de alimentos, tecnologias
sostenibles, entre otras. Con el desarrollo de este trabajo fue posible
crear el “Manual para Mujeres emprendedoras”, como un aporte a la
construccion de esa cultura emprendedora para la Agricultura Fami-
liar que se requiere, para este tipo de poblacion en su mayoria adulta.

Es sabido que la baja rentabilidad de las explotaciones de agricul-
tura campesina, derivadas del tamafio predial, es una restriccion que
impide una adecuada permeabilidad a la incorporacion de nuevas
tecnologias. Ello limita ademads la capacidad de comercializacion del
productor, por lo que la planificacion predial integrativa y también
asociativa es un gran desafio. Dentro del contexto anterior, el desafio
de aumentar los ingresos en las poblaciones rurales, requiere de accio-
nes integradas de asistencia técnica como parte de politicas apropia-
das a nivel local y concertadas entre los gobiernos, las instituciones
territoriales y los beneficiarios. La construccion de politicas publicas
de Seguridad Alimentaria y Nutricional (SAN), basadas en conceptos,
metodologias y resultados practicos, validados a favor de los pequefos
productores fue reconocida por el Foro Internacional de Agricultura
Familiar de 2014 (FAO, 2014).

Los desafios que se tienen en las familias que integran el grupo de
trabajo son similares a los que presenta la FAO, (2014), ya que como se
identifico en el diagnostico se tiene una baja rentabilidad de sus pre-
dios, por ello el reto es generar negocios alternos a la producciéon de
cacao, agregando valor a las frutas que cosechan y poder mediante la
introduccion de innovaciones tecnologias, tanto para el cultivo de ca-
cao, como de las plantas acompanantes, una mejora en la produccion,
que contribuyan en conjunto a la mejora de los ingresos familiares. La
produccién de alimentos adicionales que se requerird en el afio 2050,
para una poblacion de mas de nueve mil millones de personas, se ori-
ginara en una porcion significativa y en particular en América Latina,
en la Agricultura Familiar. Este sector requiere de politicas, incentivos,
acceso a tecnologias e inversiones necesarias para fortalecer a las co-
munidades, cooperativas, organizaciones de productores y otras insti-
tuciones rurales (FAO, 2014a).
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Los pequenos agricultores familiares demandan para su desarrollo,
no solo acceso a mejores y nuevas tecnologias, sino especialmente a
innovaciones en los sistemas de produccion que faciliten el acceso a
mercados y aumenten la contribuciéon del autoconsumo, incluyendo
los requerimientos de las dietas alimentarias. La agricultura familiar
tiene un peso significativo en el desarrollo de la agricultura por la
fuerza de trabajo que ocupa y la produccion que genera, la cual esta
orientada al autoconsumo y/o distribuida por canales informales. Lo
ulterior dificulta cuantificar y apreciar la magnitud de la real contribu-
cion a las economias de los paises.

El promover y apoyar los procesos organizativos en las comuni-
dades rurales ha sido durante mucho tiempo una labor titdnica por
diversas instituciones, tanto publicas como privadas, en algunos casos
con éxitos y en otros una serie de fracasos, debido entre otras, a las
motivaciones de tipo economicas brindadas por los gobiernos de tur-
no, mas que por una conviccion real de beneficio a largo plazo, donde
cada integrante debe aportar de manera constante a la construccion de
los objetivos de la organizacion, y donde exista rendicién de cuentas y
liderazgos que promuevan los beneficios colectivos mas que persona-
les. Es por ello que se requieren de nuevos modelos de intervencién o
de estrategias diferentes, que permitan una construccion de organiza-
ciones fortalecidas con conocimiento, cualificacion de sus integrantes,
valores y motivaciones mas alld de una oportunidad de momento, sino
una manera de crecimiento sostenible de sus comunidades, con la par-
ticipacion de diferentes sectores de la sociedad y la accion decidida de
los integrantes de la organizacion.

Respecto al contexto internacional, una realidad global es que cada
dia se reconoce mas el papel de la agricultura familiar como provee-
dora principal de alimentos, segin la FAO (2014) en América Latina
y el caribe (ALC), se puede encontrar cerca de 16 millones de explo-
taciones pertenecientes al sector de la agricultura familiar, donde la
Agricultura familiar constituye un 81.3% del total de las explotaciones
de la region, por lo que es un sector sensiblemente predominante en
cuanto al nimero de explotaciones comparado con el total de las mis-
mas para este continente.
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Ademais, durante los tltimos afios se ha venido priorizando cada vez
mas a los circuitos econdémicos alimentarios cortos, a la proximidad
entre consumidores y productores, y a los sistemas productivos con
tecnologias conservadoras de los recursos naturales. De este modo, se
estan priorizando los sistemas agroalimentarios de baja huella de car-
bono en los que también se incluyan a los pequefios productores, quie-
nes generalmente han estado lejos del consumidor y poco insertados
en los mercados de los paises en desarrollo (FAO, 2017).

De esta manera, se ha visto que apoyar estos sistemas de produc-
cion es una solucion para promover el desarrollo y el bienestar en zo-
nas rurales. Estos circuitos cortos de proximidad entre productores y
consumidores, se traducirdn en estabilidad de empleos rurales, en re-
duccién de pobreza y disminucion de brechas de desigualdad urbano-
rural, y en una mayor identidad y cohesion territorial.

Por lo que este esfuerzo conjunto del grupo de mujeres y sus fa-
milias en generar el negocio de produccion y venta de dulces tradi-
cionales, hace mas eficiente la utilizaciéon de recursos tanto de ca-
pacitacion, asistencia técnica, asesorias y facilitard su vinculacion al
mercado, debido a su capacidad de trabajo con mano de obra familiar
y con voliumenes suficientes de materia prima (producida en sus pro-
pios predios) y de produccion de dulces tradicionales, logrando con
ello generar ademas valor agregado a sus productos.

Uno de los factores claves fue el apoyo brindado por la Universidad
Auténoma de Chiapas, a través de la AUDES Cacao-chocolate, de los
estudiantes del programa de Especialidad en Agricultura Familiar y
Negocios, tanto en los aspectos técnicos de sus plantaciones de cacao,
como en la realizacion del diagnostico, la asesoria y capacitacion sobre
temas que fortalecen y/o desarrollan sus capacidades en temas de em-
prendedurismo, gestion, manejo de alimentos, entre otros.

Lo anterior, permitié alcanzar el objetivo planteado de implemen-
tar estrategias para que el grupo tenga las herramientas para el desa-
rrollo de sus capacidades en el emprendimiento de su microempresa
de produccion y comercializacion de dulces tradicionales, estrategias
que en conjunto pueden ser replicadas en otros grupos.
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Conclusion

La implementacion de estrategias de realizacion de un diagndstico
participativo, la generaciéon de un plan de capacitacion, la elaboracion
del Manual para mujeres emprendedoras y el seguimiento y asesorias
a un grupo de emprendedores de la Rancheria Arroyo Hondo, permi-
tio integrar las familias e iniciar el emprendimiento lo que las incen-
tivo para la mejora de la produccion de materias primas, darles valor
agregado a sus frutas de temporada aprovechando la riqueza y saberes
en la elaboracion de dulces tradicionales, dejandoles beneficios eco-
nomicos, sociales y ambientales.

La articulaciéon de acciones de la Universidad Autonoma de Chia-
pas, la Fundacion ADO, y la participacion activa de los productores,
permitieron pasar de un trabajo individual con ventas esporadicas de
dulces realizado por mujeres, a un emprendimiento constituido por
tres familias en una MYPIME, transformando sus frutas en dulces y
realizando la venta en Terminales de ADO.

Es importante desde la academia, apoyar en la construccion de una
educacion no formal y generar metodologias y herramientas para el
desarrollo de capacidades en la generacion de emprendimientos y aso-
ciatividad, dirigidos a la consolidacion de medios de vida sostenibles y
empleos rurales dignos y estables; que apoyen la insercion de la agri-
cultura familiar en los mercados.
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CAPITULO XVIII

Grandes Empresas Familiares
del Sector Comercio: Estrategias
ante el COVID-19 en México

DRA. BEATRIZ PEREZ-SANCHEZ'
DR. RopOLFO CAMPOS-MONTEJO?

Resumen

La crisis sanitaria derivada del covid 19 puso a prueba la capacidad
de adaptacion y supervivencia de los grupos empresariales mexica-
nos, drasticos cambios en las instituciones del estado y mecanismos
de operacion diferentes o ampliados en las empresas. El objetivo del
capitulo es conocer las caracteristicas y estrategias que le permitieron
a las grandes empresas familiares del sector comercio, las tiendas de-
partamentales mexicanas, competir en el mercado de forma exitosa y
salir fortalecidas ante la pandemia. Métodos: se utilizaron los méto-
dos historico y analitico. La investigacion es de tipo documental con
alcance descriptivo, se apoya en fuentes secundarias de informacion.
Resultados: se vislumbran dos momentos: uno de reorganizacion in-
terna ante el cierre de empresas: modificaron su estrategia de opera-
cion, capacitaron al personal y asignaron nuevas tareas en linea; y el
otro momento, de ajuste y racionalidad economica: cierre, fusiones,
reduccion de proyectos de inversion, remodelacion de activos y nue-
vas inversiones.
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Palabras Clave: Grandes Empresas, Comercio, Pandemia

Introduccion

En México, las grandes empresas familiares del sector comercio mas
importantes datan de los siglos XIX y XX, por lo cual se considera que
han debido vencer grandes retos de crecimiento y consolidacién en
el mercado, asi como establecer estrategias de sobrevivencia ante las
adversidades externas, la pandemia no es la excepcion; ante la calami-
dad, el Estado Mexicano tom6 medidas de confinamiento para evitar
un contagio mayor de Covid-19, y muchas actividades comerciales re-
sultaron afectadas.

En marzo de 2020, la Organizaciéon Mundial de la Salud declar6 el bro-
te del nuevo coronavirus Covid-19 como una pandemia, la cual continta
propagandose por todo el mundo, en México, el dia 30 de marzo, el Go-
bierno Federal emiti6 la declaracion de emergencia sanitaria.

Los agentes econOmicos, a saber, Estado, empresas y familias no
estaban preparados para la crisis sanitaria y econémica que debi6 en-
frentar México; por su parte las grandes empresas convinieron seguir
protocolos de seguridad entre sus empleados y clientes, a fin de conti-
nuar produciendo y en atencion a las ventas que constituyeron como
siempre el objetivo del esfuerzo colectivo: la realizacion de las mer-
cancias (Marx, 2011).

En la rama del sector comercio, las empresas que logran resistir la
competencia de capitales externos, asegurando su posicion en el merca-
do nacional y vinculdndose a cadenas productivas internacionales, son
también las grandes empresas lideres, grupos economicos que detentan
un potencial financiero adquirido histéricamente y en detrimento de sec-
tores empresariales pequefios y medianos (Basave, 2000).

Tratar de tipificar las estrategias seguidas por los grupos empre-
sariales mas dindmicos del sector comercio implica considerar sus
transformaciones que involucran innovaciones tecnologicas y formas
de organizacion de la produccion mas eficientes, por ello la identifica-
cion de estrategias ante la pandemia son tan importantes para adquirir



PEREZ-SANCHEZ/CAMPOS-MONTEJO 349

conocimiento de las potencialidades de cambio y adaptacion de las
empresas en entornos competitivos y alterados, no esperados.

La incertidumbre econ6mica ante una lenta demanda por parte de
los consumidores, el surtimiento de los proveedores, el alza del ddlar,
inestabilidad en el valor de las acciones y desinversiones fueron los
puntos algidos materializados como dificultades al inicio de la pan-
demia global. Hoy un afio y medio después los desafios en busca de
la recuperacion econdmica y la demanda contindan edificandose con
estrategias estandarizadas e innovadoras en términos empresariales y
de la mano con la normativa sanitaria y 1a politica econémica estable-
cida por el Estado Mexicano.

Las estrategias estandarizadas se enfocaron en aquellas variables
posibles de controlar, tales como: la ejecucion en el punto de venta,
la disciplina operativa, la liquidez de la empresa, y la oferta espera-
da. Administrar las empresas se torn6 incierta ante la exigencia de la
velocidad de la recuperacion global de la pandemia; generar ventas
y mantener bajos costos solo seria posible con un sélido desempefio
operativo y eficiencia de produccion.

Era imperante una reacciéon rapida ante la situacion, priorizando la
proteccion de los empleados y apego a estrictos protocolos de salud,
mientras la pandemia de Covid-19 continua y en tanto se esperaba la
formulacion de vacunas a nivel mundial.

La economia mexicana evidencia el efecto de las medidas sanitarias
impuestas por el gobierno federal en respuesta a la pandemia por CO-
VID-19, si bien desde finales de 2019, la actividad econémica presen-
taba una contraccion, a partir de la variacion trimestral con numero
negativos, durante el segundo trimestre de 2020 alcanz6 el mayor des-
censo al registrar una variacion de -18.7 %, en tanto que para el tercer
y cuarto trimestre de 2020 fue de -8.7 % y -4.5 %, respectivamente, lo
que representa una etapa de recuperacion de la actividad productiva,
al contrastar el comportamiento trimestral de la economia nacional.

En 2021 durante el primer trimestre continua la recuperacion ya
que la variacion fue de -3.6 %, finalmente, en el segundo trimestre
del afio, de acuerdo con la estimacion oportuna del PIB se espera una
variacion positiva de 19.7 %, lo que muestra un comportamiento sin
precedente en la economia de México (INEGI, 2021).
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Grdfica 1: Variacion trimestral del PIB de México (2020-2021)
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Fuente: elaboracion propia con base en el INEGI.

De acuerdo con los comunicados de prensa de la Asociacion Nacio-
nal de Tiendas de Autoservicio y Departamentales (ANTAD, 2021),
que agrupa a mas de 68 mil tiendas de las principales cadenas de auto-
servicio, departamentales y especializadas, el comportamiento de las
ventas globales es heterogéneo, los meses en donde se identifican los
numeros mas bajos son abril y mayo de 2021, en tanto que el pico mas
alto ocurre durante junio de 2021, la variacién mensual de las ventas
globales -61 % y 471 %, respectivamente .

Los principales factores que influyeron para alcanzar este creci-
miento, segiin la ANTAD, son entre otros, los siguientes:

1. Transformacion digital de la industria a nivel nacional.
2. Inestabilidad econémica nacional.

3. Problemas de inseguridad publica.

4. Caida de creacion de empleos formales.

5. Bajo indice de confianza del consumidor.
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Grdfica 2: Ventas Globales de las Tiendas Asociadas a
la ANTAD y Variacién Mensual (2020-2021)
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Fuente: elaboracion propia con base en los comunicados de prensa de la ANTAD.

Las medidas de distanciamiento social que establecieron las auto-
ridades gubernamentales a nivel nacional con objeto de contener el
contagio de Covid-19 entre la poblacion incluyeron: el cierre de tien-
das, bares, restaurantes, plazas comerciales y restricciones de entrada
y salida de vuelos. No obstante, las empresas que han salido mejor
libradas de la crisis sanitaria y econémica no se definen solo por su
tamafio, sino por su capacidad de adaptacion a la demanda de nuevos
consumidores que trajo consigo la pandemia, exige capacidades ex-
pandibles y de agilidad en el corto y mediano plazo (Lozano, 2020).

En distintas areas del comercio, con la perspectiva de la baja en
ventas de productos de consumo discrecional o no necesarios de la
mayoria de las tiendas, es obvio pensar en bajos ingresos de captacion,
mientras que las empresas relacionadas con productos basicos, tales
como alimentos y medicamentos, las tiendas de autoservicio y con-
veniencia, aumentaron su demanda gracias al confinamiento. Otras
empresas resultaron también beneficiadas gracias al distanciamiento
social, al ofrecer servicios y productos tales como: envio de alimentos
o compras en linea y por supuesto aquellas que ofrecen servicios de
internet y de entretenimiento via internet.
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Los grupos economicos del sector comercio se mantuvieron caute-
losos ante la pandemia: establecieron protocolos y medidas de cuidado
basico para sus empleados; detectaron oportunamente a colaborado-
res o clientes con sintomas; y procedieron en su caso al aislamiento,
seguimiento y tratamiento para evitar brotes de contagio. Otra impor-
tante medida fue identificar a la poblacién vulnerable, se asignaron
en la mayoria de los casos, responsabilidades remotas y de esta forma
siguieron contribuyendo a la produccion sin descuidar su salud.

En el caso de las grandes empresas familiares que manejan el con-
sumo discrecional, en el segundo trimestre de 2020 se vieron obliga-
das a cerrar sus tiendas, y contuvieron proyectos de crecimiento para
conservar la liquidez. Una estrategia vital para estimular las ventas, ha
sido establecer y/o reforzar el entrenamiento de los colaboradores en
materia digital, en procesos de ventas y atencién a clientes a distancia,
asi como asesores de crédito y experiencia digital, capacitaciones que
fueron brindadas de forma virtual y presencial.

La pandemia oblig6 a las empresas de todos los sectores a iniciar
un proceso de reorganizacién, en la practica algunas tacticas fueron
comunes pero los resultados diferentes, en el caso de las empresas
lideres del sector comercio, en particular las tiendas departamentales,
varias de sus estrategias ya habian sido consideradas, tales como esti-
mular la demanda via el crédito y aumentar la oferta con el comercio
en linea, pero ante las circunstancias se favorecieron e incrementaron
y se amplio la infraestructura tecnologica para sostenerlas.

Del sector comercio, se consideran en el presente anilisis las tien-
das departamentales del siglo XIX: 1) Liverpool (1847), y el 2) El
Palacio de Hierro (1888); asi como las grandes empresas familiares
constituidas en el siglo XX: 3) Sanborns (1928); 4) Sears (1997) y
Elektra (1959).

Metodologia

La investigacion es cualitativa con enfoque descriptivo porque se-
fala aspectos particulares del fenémeno y explicativa en tanto sefiala
las estrategias empleadas por los grupos ante la pandemia.
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Los enfoques empleados fueron: histérico, analitico y descriptivo.
Para analizar las estrategias competitivas de los grupos econémicos, se
procedid: 1) a revisar los informes anuales de sus operaciones envia-
dos a la Bolsas de Valores en 2019 y 2020,; 2) se estableci6 la recolec-
cion de datos que se analizaron con técnicas de estadistica descriptiva
para identificar el comportamiento en el periodo de estudio de 2007
a 2020; 3) asi mismo se utilizaron las pagina web del grupo, y la infor-
macion voluntaria que envian a la Revista Expansion que registra a las
500 empresas mas importantes de México.

Resultados

Liverpool

Liverpool opera una cadena de tiendas departamentales que vende
una amplia variedad de productos como ropa y accesorios para caba-
llero, damas y nifios, articulos para el hogar, muebles, cosméticos y
otros productos de consumo. La Compaiiia tiene presencia en la Ciu-
dad de México y en los 31 estados de la Republica Mexicana. Al 31
de diciembre de 2019 la Compaiia operaba un total de 123 almace-
nes departamentales con el nombre de Liverpool y 157 tiendas con el
nombre de Suburbia; asi como 133 boutiques especializadas de ropa y
cosméticos y 28 Centros Comerciales.

En marzo del 2020, debieron cerrar todos sus almacenes por un
lapso de tres meses y de ahi la reapertura fue gradual. Con tiendas ce-
rradas en algunos estados, horarios limitados en otros, aforos reduci-
dos y demdas medidas implementadas por las autoridades para reducir
posibles contagios, terminaron el afio con las tiendas de la Ciudad de
México, Estado de México, Puebla e Hidalgo nuevamente cerradas a
partir del 18 de diciembre, en la mejor semana del afio para las ventas.

Los ingresos de Liverpool y Suburbia, alcanzaron los 14 mil 746
millones de pesos, una reduccion del 58.7% respecto al segundo tri-
mestre de 2019. Las ventas a tiendas comparables, aquellas con mas
de un afio en operacion, de Liverpool cayeron 59.3 % y las de Suburbia
91.2 %. No obstante, las ventas del canal digital aumentaron 5.1 veces
ante el cierre de sus unidades fisicas por la pandemia del coronavirus,



354 GRANDES EMPRESAS FAMILIARES DEL SECTOR COMERCIO

y los nuevos clientes digitales se incrementaron 6.8 veces, de tal forma
que el 80 % de las ventas de la compafia fueron generadas a través de
medios digitales (Liverpool, 2021).

Hacia finales de junio del 2020 se les permitié abrir tiendas en al-
gunas localidades, donde retomaron operaciones con ‘Click & Collect’
que se traduce en compra en linea y recogida en tienda. Es decir, se
trata de un modelo de compra que combina elementos de la compra
ecommerce y de la compra tradicional. En el modelo click and co-
llect el cliente compra y realiza el pago de forma online, alcanzando
el 25 % de participacion del volumen total de las 6érdenes en linea al
cierre del periodo. Habilitaron para ello espacios ‘Curbside pick up’
en sus estacionamientos, una iniciativa que refuerza los médulos de
‘Click & Collect’, lo cual permite a sus clientes recoger su mercancia sin
necesidad de bajarse de su auto (Rodriguez, 2020).

Grdfica 3: Ventas de Liverpool (2007-2020) (millones de pesos)
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Fuente: elaboracion propia con base en el listado anual de: Las 500
empresas mas importantes de México de la Revista Expansion.

En 2019, los ingresos consolidados totales alcanzaron la cifra de
$144,234 millones de pesos, incrementaron 6.4% contra el afio an-
terior. Los ingresos provenientes de actividades relacionadas con las
ventas al menudeo y servicios a través de almacenes departamentales
sumaron $127,323 millones de pesos, esto representa un incremento
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de 5.9% comparado con 2018. Por su parte, las ventas a mismas tien-
das registraron un crecimiento de 3.3% contra el afio anterior; Liver-
pool logr6 un crecimiento de 4.3% y Suburbia registré un decremento
de 2.7% (Liverpool, 2020).

Los ingresos por tarjeta de crédito ascendieron a $13,357 millones
para obtener un crecimiento de 13.3% afio contra afio. Las mas de 5.5
millones de tarjetas constituyen la fuente de pago mds importante, al
cierre del afio representaron un 45.7% de las ventas totales.

Durante 2019 Suburbia no alcanz6 los resultados esperados dado el
complejo entorno econémico y efectos de una sola vez. Alguno de es-
tos efectos que afectaron negativamente los resultados fueron: a) Falta
de inventario en ropa generado por la interrupcion de flujo de mer-
cancia desde la implementacion de la nueva plataforma tecnoldgica;
b) Impactos negativos por retrasos y cambios en como se distribuyen
los apoyos sociales del gobierno; y c¢) Debilidad en ventas en la zona
metropolitana de la Ciudad de México.

A lo largo del afio transformaron los 41 almacenes Fabricas de Fran-
cia en tiendas Liverpool y Suburbia: 24 se convirtieron en almacenes
Liverpool; tres cerraron sus operaciones de manera definitiva y los 14
restantes se transformaron en tiendas Suburbia. Los nuevos almace-
nes Liverpool mostraron durante el afio un incremento promedio en
ventas cercano al 20%, mientras que las nuevas tiendas Suburbia mos-
traron una mejora en margen comercial y una reducciéon en el gasto
operativo (Liverpool, 2021).

Durante 2019 inauguraron 4 almacenes Liverpool y 17 tiendas Su-
burbia, de esta manera Liverpool aument6 15.6% su espacio comer-
cial y Suburbia en 38.3%. Con estas aperturas y la transformacion de
Fabricas de Francia registran 123 almacenes Liverpool y 157 tiendas
Suburbia. Aunado a ello, Suburbia Coapa reabrié sus puertas tras el
sismo del 19 de septiembre de 2019. A su vez, durante el afio inau-
guraron Galerias Santa Anita en Jalisco, con el cual suman 28 centros
comerciales.

En 2020, ante el escenario de incertidumbre que se vive a nivel
mundial y en tanto el pais logre controlar la propagacion del CO-
VID-19 y volver a la normalidad, Liverpool decidi6 disminuir su plan
de expansion, redujo a nueve sus tiendas Suburbia de nueva creacion
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(Tlalnepantla, Cd. de México; Guadalajara, Jalisco; Tldhuac, Cd. De
México; Pabellon Rosarito, Tijuana; Explanada Culiacdn, Sinaloa; Plaza
Tizara, Hidalgo; Plaza Los Soles, Michoacan; Centro San Miguel, Edo.
De México; y Patio Saltillo, Coahuila).

El plan de inversion en proyectos de capital para el 2020 contem-
plaba $12,000 millones de pesos que consideraba: a) nuevas aperturas
(2 almacenes Liverpool y 23 tiendas Suburbia), b) el proyecto logisti-
co “Arco Norte”, ¢) flujos requeridos para aperturas en 2021, d) inver-
siones en proyectos de informatica y digital y, e) mantenimiento y re-
modelaciones. Finalmente, el plan de inversion en proyectos de capital
para 2020 fue de $6,700 millones de pesos. No obstante, continuaron
con remodelaciones y ampliaciones en los almacenes de Liverpool Pe-
risur, Monterrey, Monterrey Centro y Satélite, asi como en los Centros
Comerciales Perisur, Galerias Monterrey, Plaza Satélite, Galerias In-
surgentes y Galerias Atizapan.

Por otra parte, en relacion a los trabajadores, la compania cerro
2020, manteniendo a sus mas de 70 mil fuentes de empleo y en con-
sideracion a que los almacenes permanecieron cerrados, se llevaron a
cabo acciones de compensacion: 1) al personal que gana comisiones
se le otorgd un bono mensual; 2) a los clientes en crédito, con un par
de meses sin pago y con facilidades para restructurar y aligerar sus
cuentas; 3) a los inquilinos de los centros comerciales les brindaron
quitas, descuentos y diferimientos para mantener sus negocios viables,
con estos apoyos a los clientes de crédito e inquilinos de los centros
comerciales, la cartera vencida crecié menos de lo esperado al inicio
de la pandemia y el abandono de locales comerciales se mantuvo en un
porcentaje minimo y manejable.

Aliniciar la pandemia, las ventas digitales crecieron a niveles que se
esperaban lograr en cinco anos, lo que ayud6 a compensar el cierre de
tiendas, pero también ocasiond que se colapsara la logistica y se satu-
raran los sistemas y el centro de atencion telefonica. Pero rapidamente
se alcanzaron mejoras, sobre todo en la logistica, que permitieron lle-
var a cabo 23 millones de entregas a los clientes.

En menos de una semana implementaron: “compra en linea y re-
coge en tu vehiculo”; para el centro de atencion telefonica utilizaron
WhatsApp junto con inteligencia artificial y con esa herramienta lo-
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graron atender a 4 millones de clientes; las ventas digitales representa-
ron aproximadamente el 29% de las ventas totales de Liverpool.

La inercia de este cambio trajo consigo la creacion de la oficina de
transformacion e innovacion, cuyo fin es ayudar a la empresa a cam-
biar de una forma acelerada a fin de que se convierta en un ecosistema
que pueda servir a los clientes en todo momento y lugar. Junto con
fortalecer sistemas y logistica, sus esfuerzos se concentrardn en me-
jorar la oferta omnicanal, con mejoras a la pagina digital, utilizando la
metodologia de células dgiles que comenzaron en el 2020 y la mejor
utilizacion y andlisis de los datos para personalizar cada experiencia
de los clientes a sus preferencias y necesidades. Asimismo, Market-
place, el 4rea digital con mayor crecimiento en el 2020, se convertira
en un drea importante de ventas e ingresos para la compafia en los
proximos afios, ya que permitird ampliar la oferta de catdlogo median-
te alianzas estratégicas de proveeduria (Liverpool, 2021).

El Palacio de Hierro

El Palacio de Hierro ante la pandemia cerr6 todas sus tiendas hasta
nuevo aviso. Para mitigar la caida en los ingresos durante esta emer-
gencia sanitaria y mantener los niveles de liquidez implementaron ac-
ciones para reducir las inversiones de capital y gastos de operacion al
minimo indispensable.

La suspension de actividades econdmicas que se implantaron en
todos sus negocios -tiendas, boutiques, restaurantes, agencias de via-
je- por las medidas de distanciamiento social (primero en marzo, y
posteriormente, en diciembre) afectaron severamente el desempefio
del negocio. Aun durante las reaperturas de sus tiendas, el aforo y los
horarios fueron limitados.

Conservar la liquidez fue primordial para el Grupo, por lo que se
establecieron medidas operativas para protegerla. Entre estas medidas
destacan el control de gastos, la negociacion de descuentos en centros
comerciales donde son arrendatarios, la reduccién de inversiones de
capital, la optimizacion de compra de mercancia y las acciones para
contener la morosidad de la tarjeta de crédito de El Palacio de Hierro.
Asimismo, en 2020, la Emisora realizo6 su tercera emision de deuda
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publica en BMV por un monto de $2,500 mdp a 7 afios con tasa fija (El
Palacio de Hierro, 2020). La emision recibid una calificacion “AAA”
(la mas alta) por las calificadoras HR Ratings y Fitch Ratings. Esta ope-
racion generd una demanda de mas de 1.86 veces el monto colocado,
lo que refleja la confianza de los inversionistas en la Sociedad. Ademas,
con esta emision se extienden pasivos bancarios que vencian en 2022
y 2023, al 2027, y con una menor tasa (Grupo Palacio de Hierro, 2021).

En 2020, el sector comercial minorista, a tiendas iguales, mostré un
desempefio muy negativo, semejante a otros sectores afectados por la
pandemia. De acuerdo con datos de ANTAD, el decremento real de las
ventas del sector a tiendas iguales fue de 8.2%, mientras que en el seg-
mento de tiendas departamentales -a tiendas iguales- fue de 18.0%. Si se
considera el desempeno de tiendas totales, el decremento en ventas fue
de 5.6%. Por otro lado, la inflacion se situ6 en 3.15%, que en términos
anuales fue la mas baja desde mayo, mientras que el tipo de cambio su-
frié una gran volatilidad durante el afio y terminé con una depreciacion
de 5.4%. En este dificil entorno econémico y de debilidad del consumo
al cierre del ejercicio de 2020, los ingresos totales del Grupo, alcanza-
ron $26,345 millones de pesos (mdp), lo que significé un decremento de
26.0% respecto de 2019 (El Palacio de Hierro, 2020).

Grdfica 4: Ventas de Palacio de Hierro (2007-2020) (millones de pesos)
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Fuente: elaboracion propia con base en el listado anual de: Las 500
empresas mas importantes de México de la Revista Expansion.
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El Palacio de Hierro continu6 con su estrategia “3D”, que consiste
en diferenciar, digitalizar y diversificar para impulsar el crecimiento y
la consolidacion del negocio. Para diferenciarse, El Palacio de Hierro
ofrece siempre espacios innovadores y vanguardistas, experiencias
unicas, servicio personalizado, marcas propias y exclusivas, asi como
una mayor oferta para nifios.

En cuanto a la diversificacion, la empresa se propone ampliar su
oferta a través de las diferentes divisiones de negocio para atender
puntualmente las necesidades de cada segmento de consumidores.
Respecto a la digitalizacion, se busca consolidar el marketing digital
y la plataforma de e-commerce. Se prevé que esta estrategia concluya
en 2023. La plataforma de comercio electronico permitio reducir el
impacto financiero de la pandemia. Operaron sus ventas a través de
su pagina web elpalaciodehierro.com, y via telefonica, asi como por
Personal Shopping y por Whatsapp, para continuar atendiendo a los
consumidores. WhatsApp Palacio contribuyé con $198 millones de
pesos en ventas durante el 2020.

En 2021 contindan con su plan estratégico de transformacion di-
gital. Migraron su infraestructura tecnoldgica a una nube privada que
les asegura alta disponibilidad y respaldo de aplicaciones y datos. Ali-
neados con la estrategia corporativa de seguridad de la informacion,
finalizaron la primera etapa de un programa de seguridad corporativa
que involucra tecnologia y procesos. Asimismo, reforzaron la seguri-
dad de su tarjeta de crédito con la inclusion de tecnologia de chip, NIP
y token (Grupo Palacio de Hierro, 2021).

Las decisiones financieras tomadas desde inicios de la pandemia
para priorizar la generacion y conservacion de efectivo contribuyeron
al desempefio financiero de 1a empresa y al finalizar el 2020 lograron
un incremento en efectivo e inversiones de +41% con respecto al mis-
mo periodo del afio anterior. Durante 2020 se mantuvo el 100% de la
plantilla laboral como estrategia de Grupo Palacio de Hierro, cuidando
a todo su personal con estrictas medidas sanitarias, asi como apoyo en
temas de atencién médica a través de una red médica a distancia (E1
Palacio de Hierro , 2020).

Conservar la liquidez es primordial para Grupo Palacio de Hierro,
por lo cual continda aplicando medidas de proteccion, a pesar de per-
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manecer cerrados en los meses de enero y febrero alcanzo6 un nivel de
caja de $4,004 mdp, llevando a cabo diferentes acciones entre las que
destacan:

« Estrictos gastos de operacion, los minimos necesarios.
« Proteccion al flujo de caja y situacion de la deuda bancaria.
* Manejo de los niveles de inventario.

» Reduccion de inversiones de capital.

En este contexto, y con el objetivo de evaluar la viabilidad opera-
tiva y financiera de la Compaiia, la Administracion efectia pruebas
de sensibilizacion a las principales variables macro-econdmicas. La
sensibilizaciéon asume una importante reducciéon en ventas asociada
principalmente a una contraccion en el consumo como resultado de
un menor crecimiento econdémico, asi como las acciones que empren-
de para asegurar las razones financieras pactadas con las instituciones
del sector.

Gracias a la implementacion en el sistema “Punto de venta” que su-
giere a los vendedores de tienda ofrecer un producto complementario
a sus clientes, se logrd un crecimiento que rompi6 una tendencia de 5
afios de decrementos constantes en este indicador y aport6 al negocio
$350 millones de pesos en ventas en 2020. Contribuy6 también al des-
plazamiento de mercancia obsoleta, acumulada por los cierres de tien-
das por la pandemia. Asimismo, para incrementar el trafico de clientes
en la tienda de Coyoacan, abrieron 4 tiendas outlet que aportaron $22
millones de pesos durante el altimo trimestre del afio.

Durante el periodo incidieron dos proyectos clave: la remodelacion
de las tiendas de Santa Fe y Perisur. En total se remodelaron 80,766
m2 en ambas tiendas.

En el trimestre las ventas alcanzaron $6,188 millones de pesos,
presentando un decremento del 9.6% respecto al mismo trimestre de
2020 (EI Palacio de Hierro, 2020). Los ingresos de la division comer-
cial disminuyeron 8.1% respecto a 2020 derivado de horarios y aforos
limitados por la contingencia. En la division de crédito, el portafolio
de clientes totales y las cuentas activas mostraron un decremento de
18.6% y 12.3% respectivamente, en comparacion al mismo periodo de
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2020. Al cierre del primer trimestre 2021, el 40.4% de las ventas se
realiz6 con tarjeta Palacio (El Palacio de Hierro, 2021).

Los ingresos de la division inmobiliaria disminuyeron 52.7% res-
pecto de 2020, principalmente por el otorgamiento de descuentos en
rentas de los Centros Comerciales donde la Compaiiia participa. Los
gastos totales de operacién como porcentaje de los ingresos totales
presentan un incremento de 4.0 puntos porcentuales respecto a 2020.
La utilidad antes de gastos financieros, impuestos, depreciacion y
amortizacion (UAFIDA), presenta una disminucion respecto al mismo
trimestre de 2020 del 86.4% y representa el 1.7% de las ventas.

El Resultado Integral de Financiamiento (RIF) presenta un incre-
mento respecto a 2020 de 45.3%, principalmente por mayores présta-
mos para la constitucion de una caja de seguridad durante el periodo
en qué estuvieron cerradas las tiendas fisicas. Grupo Palacio de Hierro
cuenta con una estructura financiera que permitird afrontar la situa-
cion actual y el crecimiento futuro con mayor rentabilidad.

Sanborns

Grupo Sanborns es una empresa lider en el mercado de venta al menu-
deo en México. La Compafiia cuenta con un portafolio inico de forma-
tos que incluye tiendas departamentales, especializadas, de electroni-
cay entretenimiento, conveniencia, de lujo y restaurantes; con marcas
tales como: Sears, Sanborns, iShop-MixUp, Dax, Sanborns Café y Saks
Fifth Avenue. Grupo Sanborns tiene presencia en 62 ciudades de Mé-
xico, con 439 tiendas y una superficie de venta de aproximadamente 1
millon 200 mil metros cuadrados (Sanborns, 2021).

Ante la pandemia, establecieron medidas de optimizacién: fusio-
naron empresas propias, disminuyeron el inventario e inversiones de
capital. Llevaron a cabo un estricto control de gastos de operacion: los
principales ahorros se observaron en el pago de rentas, menor consu-
mo de electricidad, pagos de comisiones, menores gastos de publici-
dad, promocion y depreciacion. Las medidas permitieron generar un
aumento en el efectivo, con un incremento de $2,300 millones de pe-
so0s, con lo cual lograron concluir el afio sin deuda (Sanborns, 2020).
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Grdfica 5: Ventas de Grupo Sanborns (2007-2020) millones de pesos
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Fuente: elaboracion propia con base en el listado anual de: Las 500
empresas mas importantes de México de la Revista Expansion.

Las ventas en linea crecieron cuatro veces con respecto al aflo pasa-
do. Su objetivo fue reducir en 70% los tiempos de entrega. Se realiza-
ron mejoras sustanciales en el Marketplace en ClaroShop y formaron
alianzas con el sistema contable SAE, que habilita a los proveedores
automaticamente para realizar transacciones en la plataforma.

El cierre total de las tiendas, el trabajo y el estudio a distancia ge-
neraron una mayor necesidad de conectividad, lo que influy6 positi-
vamente en la venta de articulos de tecnologia tales como: telefonia,
computacion y videojuegos, asi como en las categorias de electronica
y “big-ticket”. Moda se vio afectada por una menor demanda de ropa y
calzado formal, perfumeria y maquillaje.

El 30 de junio de 2020 se fusionaron a Sanborns los formatos San-
borns Café, Dax, Saks Fifth Avenue, asi como sus respectivas empresas
de servicios y la administracion de la tarjeta de crédito Sanborns y
Mixup (Sanborns, 2020). E1 30 de noviembre de 2020 Claroshop.com
fusiond a Claroshop.com Holding y a Empresa de Personal Claroshop.
com S.A. Las 25 unidades Dax continuaron operando por considerarse
tiendas de autoservicio y con un buen desempefio en ventas. En Saks
Fifth Avenue se cerr6 la tienda de Plaza Carso y se convirtio en el nue-
vo concepto Sanborns Home&Fashion (Sanborns, 2021).
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Promotora Musical registr6 una disminucion en ventas de 4.7%. Se
mantuvo un buen nivel de ventas durante la mayor parte del afio por la
misma naturaleza de la pandemia, en donde el teletrabajo y la escuela
virtual generaron una mayor conectividad y demanda de accesorios
de tecnologia y entretenimiento como tabletas, celulares y accesorios.
Durante el afio se abrieron tres tiendas iShop.

Del 31 de marzo al 15 de junio de 2020 cerraron temporalmente
al publico todas las tiendas Sears y Saks Fifth Avenue. Sanborns ce-
rré temporalmente 96 tiendas y 22 Sanborns Café, mientras el resto
continu6 brindando productos y servicios esenciales en los departa-
mentos de farmacia, y telecomunicaciones. Cumpliendo las medidas
sanitarias, las tiendas iShop continuaron en su mayoria abiertas de-
pendiendo de la ciudad y las restricciones en los centros comerciales
(Sanborns, 2020).

Las tiendas Dax continuaron operando por tratarse de tiendas de
autoservicio. Los centros comerciales Loreto y Plaza Inbursa cerraron
temporalmente, manteniendo Gnicamente el servicio de restaurantes
bajo la opcion de venta de alimentos preparados y bebidas para llevar.
La venta y el servicio a los clientes continu6 a través de las tiendas
digitales.

En Sanborns cerraron 11 tiendas no productivas y las tres tiendas
de Centroamérica. Hacia finales del mes de diciembre se cerr6 una
tienda departamental Sears en la ciudad de Monterrey. Debido a los
cierres temporales de tiendas, las ventas de Grupo Sanborns disminu-
yeron 25.7% cerraron el afio 2020 con $39,613 millones de pesos.

La cartera de crédito sumé $10,176 millones de pesos. Se mantuvo
el otorgamiento de crédito controlado y apoyos puntuales a deudores.
Se agregaron 69 mil tarjetahabientes nuevos para alcanzar 4.48 millo-
nes de plasticos. El porcentaje de morosidad aument6 de 3.6% en 2019
a5.2% en 2020.

Debido al cierre de las tiendas fisicas por la pandemia y a una ma-
yor participacion de articulos de tecnologia y electronica dentro de la
mezcla de productos, la utilidad de operacion disminuy6 64.2% siendo
de $1,681 millones de pesos. Los gastos de operacion disminuyeron
15.9%. Los principales ahorros se observaron en los gastos de venta re-
lacionados con rentas, menor consumo de energia eléctrica y pago de
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comisiones bancarias. En los gastos de administracion se observaron
ahorros por menores gastos de expansion y pago de honorarios. Adi-
cionalmente se registraron menores gastos de publicidad, promociéon
y depreciacion (Sanborns, 2021).

El 30 de junio de 2020 Sanborn Hermanos, S.A. de C.V., fusion6
los formatos Sanborns Café (Administracion Integral de Alimentos,
S.A. de C.V.), tiendas Dax (Comercializadora Dax, S.A. de C.V.), tien-
das Saks Fifth Avenue (Operadora de Tiendas Internacionales, S.A. de
C.V.), asi como sus respectivas empresas de servicios.

El 31 de julio de 2020, Sanborn Hermanos, S.A. de C.V. fusion6 a su
subsidiaria Comercializadora de Tiendas Internacionales, S.A de C.V.;
Promotora Musical, S.A. de C.V. fusiond a su subsidiaria Paden, S.A. de
C.V., y Sears Operadora México, S.A. de C.V. fusion6 a su subsidiaria
Secorh, S.A. de C.V. El 30 de noviembre de 2020, Claroshop.com, S.A.
de C.V. fusion6 a Claroshop.com Holding, S.A. de C.V. y a Empresa de
Personal Claroshop.com, S.A. de C.V.

Gracias a todas estas fusiones Grupo Sanborns no registr6 deuda
al 31 de diciembre de 2020. El monto de efectivo sum6 $3,991 millo-
nes de pesos, en comparacion con $1,690 al cierre de diciembre de
2019. Este incremento de $2,300 millones en el efectivo se debi6 a un
buen manejo en el capital de trabajo, con una reduccién de 15.8% en
la cuenta de inventarios y reduccion de 3.7% en proveedores y otras
cuentas por pagar a corto plazo.

Por otra parte, durante el afio se realiz6 la apertura de tres tiendas
iShop: Alameda Otay en Tijuana y Koral Center los Cabos, ambas en el
estado de Baja California, y la tienda de Playa del Carmen Las Améri-
cas en Quintana Roo.

Sears

Sears Operadora México, S.A. de C.V. o “Sears México” se fundd en
1945, pero no fue sino hasta abril de 1997, cuando Grupo Carso adqui-
ri6 de Sears Roebuck una participacion accionaria del 60.0% en Sears
México, y en agosto del mismo afio, se adquiri6 una participacion adi-
cional del 24.9% a través de una oferta publica de compra de acciones.
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Derivado de la emergencia sanitaria, del 31 de marzo al 15 de junio
de 2020 cerraron temporalmente al publico todas las tiendas Sears y
para junio se reabrieron aproximadamente 40 tiendas al 30-40% de
capacidad en varios estados de la Republica Mexicana. Los cierres
generaron afectacion en varias categorias como perfumeria, cosméti-
cos, moda dama y caballero, muebles, linea blanca y otros (Sanborns,
2020).

Durante 2020 Sears reportd ventas de $17,717 millones de pesos
con lo cual contribuy6 con el 44% de las ventas totales del grupo. La
inversion en expansion de nuevas tiendas se detuvo y se implemen-
taron medidas de control de gastos relacionados con rentas, energia
eléctrica, menores gastos de publicidad y promocién (Sanborns, 2021).

La implementacion de la herramienta tecnologica continda llevan-
dose a cabo para mejorar la logistica tanto de las tiendas fisicas como
de la venta en linea. En términos del comercio electrénico, el numero
de articulos ofertados en el portal www.sears.com.mx aumentoé. Sin
embargo, aun con la disponibilidad de ventas en linea y recoger la
mercancia, las categorias de moda y muebles presentaron reducciones
en ventas, mientras los electronicos y tecnologia aumentaron.

Al 31 de diciembre de 2020, Sanborns operd 439 tiendas y res-
taurantes en México y una tienda Sears en El Salvador y una tienda-
restaurante en Panama, con un drea de piso de ventas de 1,200,798
m2. Para los doce meses concluidos el 31 de diciembre de 2020, re-
gistraron ingresos totales de $39,612.9 millones. Al 31 de diciembre
de 2020, poseian activos totales por $52,555.4 millones y un capital
contable de $33,308.3 millones (Sanborns, 2020).

Sears oper6 96 tiendas departamentales, 1 boutique de perfumeria
en México y una tienda en El Salvador, con 864,059 m2 de 4rea de
ventas. A la misma fecha, de las 4.5 millones de cuentas emitidas bajo
sus programas de tarjetas de crédito propias, 3.5 millones de cuentas
se registraron bajo el programa de tarjetas de crédito Sears.

La Compaiiia continto haciendo frente a sus obligaciones ante to-
dos sus acreedores, incluyendo pago de salarios completos, inclusive
durante el cierre completo de algunas de sus tiendas, manteniendo la
plantilla laboral sin renovarse contratos eventuales.
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Elektra

A la fecha, la pandemia de COVID-19 no ha generado un impacto en
la posicion financiera u operativa de Grupo Elektra, ni ha provoca-
do cierres completos de las sucursales bancarias y tiendas o afectado
materialmente la operacion del negocio. Si bien la venta de articulos
no esenciales se ha suspendido temporalmente en determinadas ubi-
caciones, en general Grupo Elektra ha mantenido abiertas casi todas
sus tiendas y sucursales bancarias con el fin de seguir ofreciendo pro-
ductos y servicios esenciales para que sus clientes enfrenten la crisis
de salud, medida permitida por las autoridades competentes. No obs-
tante, Grupo Elektra anuncia la venta de Banco Azteca del Pert.

En México, el 25 de marzo de 2020: “la Comision Nacional Bancaria
y de Valores, (CNBV) anunci6 ciertos criterios contables temporales
especiales aplicables a los bancos, que incluyen: (1) el aplazamiento
total o parcial de los pagos de principal o intereses por parte de los
deudores de hipotecas, tarjetas de crédito, automotrices, personales,
nomina y préstamos para pequefas y medianas empresas que estaban
vigentes al 28 de febrero de 2020, hasta por cuatro meses (con la posi-
bilidad de extender el aplazamiento por dos meses adicionales); y (2)
un congelamiento de los saldos de préstamos existentes que se encon-
traban al dia al 28 de febrero de 2020, sin cargos por intereses, en cada
caso, sin considerar dichos préstamos como morosos y, por lo tanto,
sin requerir a los bancos la creacion de provisiones para préstamos
incobrables” (Elektra, 2021).

Por su parte, deudores con un historial crediticio limitado y afecta-
dos por la pandemia de COVID-19 representaron al 30 de septiembre
de 2020 aproximadamente el 60% de la cartera crediticia de Banco
Azteca, cuyas probabilidades de incumplir sus obligaciones de pago
fueron mayores (Elektra, 2020).

Banco Azteca decidio: “no adoptar los criterios contables tempora-
les especiales opcionales anunciados por la CNBV dadas las caracteris-
ticas especificas de sus clientes. En cambio, Banco Azteca segmento6 a
sus clientes de la siguiente manera con el fin de analizar qué asistencia
podria brindar:
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» Buenos Clientes: clientes que tienen un historial crediticio per-
fecto.

» Clientes Regulares: clientes que no tienen pagos vencidos, pero
que pueden haber incumplido algin pago en el pasado.

« Malos Clientes: clientes que tenian pagos atrasados antes de la
pandemia de COVID-19.

e Clientes de zonas turisticas.

Grdfica 6: \/entas de Grupo Elektra (2007-2020) (millones de pesos)
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Fuente: elaboracion propia con base en el listado anual de: Las 500
empresas mas importantes de México de la Revista Expansion.

Con base en este andlisis, Banco Azteca implement6 un programa
de apoyo solo para buenos clientes, que representan el 61% de la carte-
ra de préstamos personales de Banco Azteca, lo que les permiti6 dife-
rir los pagos de intereses y capital de sus préstamos por un periodo de
cuatro a ocho semanas. Si bien la CNBV clasifica los préstamos como
morosos luego de un incumplimiento de 90 dias, Banco Azteca clasi-
fica como morosos los préstamos de todos los clientes que decidieron
diferir el pago durante el periodo de aplazamiento. Al 30 de septiem-
bre de 2020, los préstamos que se beneficiaban de estas medidas de
alivio para los deudores representaban el 1.3% de la cartera crediticia
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total de Banco Azteca. Los Clientes Regulares y los Clientes Malos fue-
ron tratados de acuerdo con la practica normal” (Elektra, 2021).

Silos clientes de Banco Azteca incumplen con sus obligaciones de pago
al final del periodo de gracia provisto por este programa, o no cumplen
oportunamente con sus obligaciones bajo préstamos pendientes, esto re-
sultard en niveles mas altos de préstamos en mora, lo que conducira al
reconocimiento de provisiones adicionales para pérdidas por deterioro.
Ademads, los incumplimientos por parte de los clientes de Banco Azteca
que no estan cubiertos por las medidas de aplazamiento de pago promul-
gadas por la CNBV también conducirian a un mayor reconocimiento de
las provisiones para pérdidas por deterioro.

Manteniendo un enfoque conservador y prudente, Banco Azteca
decidi6 no adoptar los beneficios contables del criterio contable tem-
poral especial, por lo que no hubo impacto de este beneficio en los
estados financieros de Banco Azteca. Banco Azteca ha implementado
diversos programas que cumplen con los requisitos para ser elegible
para los criterios contables temporales especiales. Al 30 de septiem-
bre de 2020, 230,780 deudores eran elegibles para beneficiarse de los
criterios contables temporales especiales. A pesar de lo anterior, el
impacto en la reserva de Banco Azteca para pérdidas por deterioro es
actualmente incierto, ya que depende en gran medida de la duracion
de la pandemia de COVID-19 y la extension y duracion de la recesion
economica subsiguiente (Elektra, 2021).

Contexto normativo de las empresas

Por su parte es importante sefialar que las empresas en general, estin
sujetas a muchas leyes. En julio de 2016, como parte de la reforma
constitucional que creé el Sistema Nacional Anticorrupcion (SNA),
el Congreso mexicano aprobd un conjunto de leyes que comprende
el marco legal que asegurard la implementacion de las estrategias y
politicas publicas contra corrupcion. El proposito de esta reforma es
lograr la plena coordinacion de los esfuerzos de los gobiernos fede-
ral, estatal y municipal, y el gobierno de la Ciudad de México, para
prevenir, investigar y sancionar las violaciones administrativas y las
practicas corruptas de funcionarios publicos, empresas e individuos.
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Para la operacion del Sistema Nacional Anticorrupcion, el Congreso
mexicano aprob6 la Ley General del Sistema Nacional Anticorrupcion,
la Ley Federal Anticorrupcion de Contratos Publicos, 1a Ley General de
Responsabilidades Administrativa y la Ley Organica del Tribunal Federal
de Justicia Administrativa. Asimismo, aprobo6 la Ley de Fiscalizacion y
Rendicion de Cuentas de la Federacion, y las enmiendas sobre los contro-
les internos del Poder Ejecutivo Federal a la Ley Organica de la Adminis-
tracion Publica Administracion Publica Federal, l1a Ley de Coordinacion
Fiscal y la Ley General de Contabilidad Gubernamental.

Por otra parte, Elektra considera dentro de los principales orde-
namientos legales que afectan a 1a Compania y sus subsidiarias por el
ofrecimiento de sus principales productos y servicios en el territorio
nacional, los siguientes:

» La Ley Federal de Proteccion al Consumidor (“LFPC”) que regu-
la las ventas en abonos en México.

» Ley de Proteccion y Defensa al Usuario de Servicios Financieros
(“LPDUSF”), tiene por objeto la proteccion y defensa de los dere-
chos e intereses del pablico usuario de los servicios financieros.

e Las précticas de cobranza y procedimientos de recuperacion que
emplean en sus operaciones en México reguladas por la LFPC, el
Codigo de Comercio y el Codigo Civil.

Elektra al ser una compania primordialmente dedicada a ofrecer
servicios comerciales y financieros al menudeo, se sujeta a una serie
de requisitos legales de consumo y financieros conforme a la ley mexi-
cana y de los paises donde realizan operaciones, incluyendo un esque-
ma regulatorio amplio que rige las actividades de Banco Azteca, Punto
Casa de Bolsa, Seguros Azteca, Seguros Azteca Dafios y Afore Azteca.

Las operaciones del Palacio de Hierro y sus subsidiarias estan re-
guladas por las siguientes leyes: Ley del Impuesto Sobre la Renta, Ley
del Impuesto al Valor Agregado, Ley del Impuesto Especial sobre
Produccion y Servicios, Ley General de Sociedades Mercantiles, Ley
del Mercado de Valores, Ley Aduanera, Ley Federal de Proteccién al
Consumidor, Ley Federal del Trabajo, Ley del Seguro Social con sus
respectivos reglamentos, Ley del Instituto del Fondo Nacional de la
Vivienda para los Trabajadores, Ley Federal para la Prevencion e Iden-
tificacion de Operaciones de Procedencia Ilicita, entre otras.
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Acciones de solidaridad ante 1a pandemia

Mais allad de las acciones y programas establecidos en sus planes de
Responsabilidad Social, las grandes empresas familiares, lideres del
comercio, llevaron a cabo acciones de apoyo a la sociedad ante la pan-
demia, tal como se aprecia en la siguiente tabla No. 1

Tabla 1. Acciones de las Empresas ante la Pandemia

Apoyos por Seguro Médico: Vacunacion Campanas
Contingencia Respaldo hospi-  |hAuenza informativas
ante cierre de talario personal o y de Capacita-
tiendas sin Seguro de Beneficiarios: cién: manejo
- Gastos Médicos 13,000 de dueloy
Beneficiarios Mayores: 10,000 enfermedades

31,047 perso-
nas, costo 124
MP.

Beneficiarios

respiratorias y
linea psicolégica
de atencién
24/7:5000 bene-
ficiarios.

El Palacio de Hierro

Apoyo a
personal mé-
dico del IMSS y
gobierno de la
Ciudad de

México. Dona-
cién de mas de
15,000 equipos
de protecciony
sanitarios.

Campana

“Caete con una

silla-cama”, Fun-
dacion IMSS, A.C.

Donacién de 100
sillas-camas para
familiares de
pacientes de ur-
gencias y terapia
intensiva

Entrega de 11,500

almuerzos

diarios y 20,000
botellas de agua.

Entrega de
20,000 cubre
bocas en la Cen-
tral de Abastos
de la Ciudad de
México

Entrega de
despensas a
grupos vulne-
rables

de la Ciudad
de México.

Sanborns (Fundacion Slim)

Donacion

de equipoy
reactivos para
pruebas de
PCR, Antigeno
y Serologia;
asi como
ventiladores, y
medicamentos
Donacién

de equipoy
reactivos para
pruebas de
PCR, Antigeno
y Serologia;

Apoyo a diversos
hospitales, y a la
Unidad Tempo-
ral con sus 617
camas para la
atencién de CO-
VID en Ciudad
de México.

Atencién de
mas de 8,200
personas.

Donacién de
equipos y mas
de medio millén
de insumos para
pruebas COVID

para los laborato-

rios del Instituto
de Diagndstico
y Referencia
Epidemiolégicos
(InDRE),

En 35 hospita-
les, sedond a
la fecha mas
de 1.7 millones
de raciones de
alimentos para
mas de 4 mil
profesionales
delasaludy
trabajadores
de los centros
hospitalarios.

Convenios de
apoyo a riesgo
la trasferencia
de tecnologia
de AstraZeneca
para producir
150 millones
de dosiseny
para América
Latina, con los
laboratorios
mAbxience

en Argentina
y Liomont en
México.
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asi como
ventiladores, y
medicamentos.

Dotacién de
mas de 2.2 mi-
llones de insu-
mos de Equipo
de Proteccion
Personal para
personal de sa-
lud (mascarillas
N95; quirdr-
gicas; gafas

de seguridad
estandar de
policarbona-
to; guantes
desechables;
batas, gorros y
cubrezapatos
desechables).
equipamiento
médico (ven-
tiladores para
soporte vital).

Laboratorios
Estatales de
Salud Publica, e
Institutos Nacio-
nales de Salud

y Hospitales de
Alta Especialidad
(Instituto Nacional
de Ciencias Mé-
dicas y Nutricion
Salvador Zubiran,
Instituto Nacional
de Enfermedades
Respiratorias
(INER) y Hospi-
tal General de
México.

Junto con otras
organizaciones,
se impulso el
desarrolloy
produccién del
primer ventila-
dor mexicano
para la atencién
de pacientes
graves.

- Apoyo a la
investigacion
y protoco-

los para la
busqueda de
tratamientos
para pacientes
con COVID-19
en: Instituto
Nacional de
Enfermedades
Respiratorias
(INER), Institu-
to Nacional de
Ciencias Médi-
cas y Nutricion
Salvador Zubi-
ran e Instituto
Nacional de
Cancerologia.

« Creacién

de cursos y
tutoriales para
profesionales
de la salud;
creacion de un
sitio que brin-
da Informacion
a la poblacion
en general.

Fundacién Az-
teca de Grupo
Salinas a través
de la campana
“Grupo Salinas
Siempre Conti-
go’, recorri6 di-
versos estados
de la Republica
Mexicana para
apoyar miles
de familias
afectadas por
la emergencia
sanitaria

Grupo Salinas
fue reconocido
entre las 30
empresas con
mayor compro-
miso durante

la pandemia
obteniendo

la posicién 27
en el indice
Merco, gracias al
esfuerzo de las
empresas que
pertenecen al
Grupo.

“Juguetdn, un
regalo...una son-
risa” superé por
mucho la meta
impuesta en su 25
aniversario.

En los tiempos
dificiles de

la pandemia
causada por
COVID-19,
Tiendas Elektra
se mantuvieron
abiertas para
apoyar a los
clientes, parti-
cularmente a
quienes menos
tienen, bienesy
servicios de pri-
mera necesidad
en el hogar du-
rante la fase de
confinamiento.

Fuente: elaboracion propia con base en los informes anuales de

Responsabilidad Social y las paginas web de las empresas.
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El Grupo Salinas en sus oficinas y sucursales establecieron todas
las medidas y protocolos de cuidado ante el Covid-19, para proteger a
empleados y clientes. No obstante, se mantuvo en el centro de varias
polémicas debido a las criticas que su presidente, Ricardo Salinas Plie-
go, realiz6 contra la politica del gobierno de cerrar negocios y pedirle
a la gente que no saliera de sus casas. Por otro lado, por la negativa ini-
cial de Tiendas Elektra y Banco Azteca a cerrar sus establecimientos
durante llamada Jornada Nacional de Sana Distancia.

En respuesta, el grupo sefald que, dado que su modelo de negocio
se enfoca a la economia popular, no debian cerrar sus sucursales por
ser con base en su infraestructura de Elektra con Banco Azteca el prin-
cipal pagador de programas sociales del gobierno del presidente Lopez
Obrador, con presencia en practicamente 800 municipios.

Por otra parte, ante el confinamiento los bienes duraderos como
refrigeradores, estufas y hornos de microondas constituyeron elemen-
tos importantes para mantener y preparar alimentos saludables; asi
como lavadoras y secadoras permiten un nivel de higiene, y por cues-
tiones economicas, el crédito resulta en muchos casos necesario para
adquirirlos.

El 23 de diciembre de 2020 inici6 la vacunacién contra Covid 19,
aplicandose al personal de salud en la Ciudad de México, vacuna que
se desarroll6 en muy poco tiempo; la vacunaciéon masiva empez6 con
la inoculacion de los adultos mayores de 60 afios, que representaron
el 12% de los mas de 126 millones de habitantes de México, después
se continu6 por orden de edades de tal forma que se espera finalizar
con los mis jovenes hacia marzo de 2022, las vacunas aplicadas son:
Pfizer, BioNTech, de la britdnica AstraZeneca y de la china Cansino,
Coronavac, y la Sputnik V rusa (Forbes, 2021).

Conclusiones

Las tiendas departamentales impulsaron sus ventas en linea para sor-
tear la crisis y establecer y/o mantener un canal abierto para los con-
sumidores en medio de las limitaciones del confinamiento y la mo-
vilidad restringida impuestas por el Estado Mexicano para frenar los
contagios de coronavirus.
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La pandemia profundizé mas la necesidad de convertir la oferta di-
gital en una experiencia oportuna para el consumidor, invertir en pla-
taformas de venta en linea; de establecer un comercio electronico que
ampliara su participacion de mercado y ante la adversidad de factores
externos continuar detentando su liderazgo.

Para asumir el reto de modernizacién, y ante 1a escasez de talen-
to con conocimiento digital las grandes empresas familiares del co-
mercio capacitaron a su personal para brindar y ampliar su oferta de
mercancias, asi como otorgar créditos, a través del uso de sus propias
tarjetas de crédito.

La reapertura del sector comercio en la segunda mitad del 2020 se
fue dando paulatinamente con muchas restricciones y disrupciones, y
posteriormente en 2021 con base en los programas de vacunacion por
edades, que brindaron confianza a los consumidores, posibilitaron la
demanda y fortalecieron la posicion de liderazgo de las tiendas depar-
tamentales.

Sabido es que las empresas que no presentaron adeudos en pesos o
dolares, o con un menor nivel de deuda, gozaron de una fortaleza ante
la disminucion de las ventas e ingresos que obligaron en general a las
empresas a reducir algunos costos financieros y detener inversiones.
No obstante, las grandes empresas no dejaron de crecer en términos
de expansion geografica y remodelacion de tiendas.
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UA; Universidad de San Carlos, Guatemala; y Universidad Nacional
Auténoma de México, México. E-mail: fromerot@uaemmx

Gisela Maria Teresa Bravo Montes

Profesora de tiempo completo titular “A” Universidad Auténoma de
Chiapas. Facultad de Ciencias de la Administracién Campus IV. Tapa-
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chula. Perfil Deseable PRODEP Vigente de octubre 2020 a septiembre
2023, Académica Certificada en Contaduria Publica reconocida por
el Instituto Mexicano de Contadores Publicos por ANFECA Vigente,
Lider del Cuerpo Académico en consolidacion “Gestion y Desarrollo
Agroempresarial Sustentable de la Region Sureste” Registro UNACH-
CA-161, Docente Evaluadora de solicitudes en linea de la convocatoria
2020 de “Reconocimiento y/o Apoyo a Perfil Deseable. Directora de
Tesis de licenciatura y maestria.

Gloria Elisa Duenas Checa

Estudiante de la Maestria en Ciencias en Estudios Interdisciplina-
rios para Pequefias y Medianas Empresas, del Instituto Politécnico
Nacional sede UPIICSA, México. Contadora Publica de la Universidad
CESMAG. Asesora contable y administrativa en pymes familiares de
Pasto- Colombia

Correo electronico: glorisa.d@hotmail.com
Celular: +57 3177466757

Guadalupe Isabel Delgado Cih

Nombre de la escuela de tr Instituto Tecnoldgico Superior de Es-
carcega.

Contador publico egresada de la Facultad de Contaduria y Adminis-
tracion, con una Maestria en Administracion del Instituto de Estudios
Superiores, docente Investigador de tiempo completo del Instituto
Tecnologico Superior de Escarcega, ha realizado investigaciones en el
area competitividad, comercio electrénico, cultura fiscal, prestaciones
laborales, estudios y analisis de Normas de Informacion Financiera y
factores de éxito en Mi Pymes de la localidad de Escarcega, es Perfil
deseable PRODEP 2020-2023.

Correo electronico: guadalupe_delgado@itsescarcega.edu.mx
Teléfono para contacto via WhatsApp: 9821102501
Identificador ORCID para el autor (si lo tiene): 0000-0002-5969-2908
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Hardy Francisco Platas Rodriguez

Datos de contacto: jjplate@hotmail.com

Es maestro en Administracion Publica y especialista en formaciéon
de formadores, su linea de generacion y aplicacion del conocimiento
es la gestion administrativa empresarial inclusiva, innovacion y desa-
rrollo de TIC. Profesor Investigador adscrito a la Division Académica
Multidisciplinaria de los Rios de la Universidad Juiarez Autonoma de
Tabasco, en donde actualmente desempefia funciones administrativas.

Mtra. Jeanett Karina Cordova Calvo.

Maestra en educacion basada en competencias, por la Universidad
Valle de México UVM, Campus Tuxtla Gutiérrez.

Coordinadora de la Licenciatura en Gestion de la Micro, Pequena y
Mediana Empresa del Centro Universidad Empresa de la UNACH.

Evaluadora por la Entidad de Certificacion y Evaluacion del Cen-
tro Universidad Empresa, de los estindares: EC0217: imparticion de
cursos de formacion del capital humano de manera presencial grupal,
EC0336 Tutoria de cursos y diplomados en linea y del EC0076, eva-
luacién de la competencia de candidatos con base en Estindares de
Competencia.

Docente-asesor en linea de la Licenciatura en Gestion de la Micro,
Pequena y Mediana Empresa, con las unidades de competencia apren-
der-aprender y UVD; Diagnostico de factibilidad de la creacion de una
MIPYME.

Jesus Chan Hernandez

Datos de contacto: jesuschanhernandez@hotmail.com y jesus.
chanh@ujat.mx

Experiencia en docencia en educaciéon superior desde hace 5 afios,
actualmente pertenece al Sistema Estatal de Investigadores 2019-2020
por parte del Consejo de Ciencia y Tecnologia del estado de Tabasco
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(CCYTET), Miembro Activo del Colegio de Licenciados en Adminis-
tracion (CONLA), Académico Certificado en Administracion por par-
te de la Asociacion Nacional de Facultados y Escuelas de Contaduria y
Administraciéon (ANFECA), Miembro de la Red Mexicana de Investi-
gadores en Estudios Organizacionales A.C. (REMINEO), Ganador del
Premio Institucional a la Mejor Tesis Nivel Maestria 2019 de la UJAT
con la investigacion “Factores que influyen en los Recursos y Capaci-
dades en PyMes de Tenosique, Tabasco”. Ha desarrollado diferentes
proyectos de investigacion en el area de PyMes, Gestion de la calidad,
Sistemas y Procesos Administrativos y de igual manera he participado
como Ponente en Congresos Nacionales e Internacionales asi como la
publicacion de articulos cientificos y capitulos de libros sobre temas
administrativos. Cuenta con experiencia en trabajo de campo y re-
coleccion de informacion, uso de las herramientas tecnologicas y de
trabajo en equipo y he tomado cursos y areas de tecnologia, pedagogia
y disciplinares.

Jesus Nereida Aceves Lopez

Profesor Investigador del Instituto Tecnoldgico de Sonora

Profesor con perfil deseable PRODEP desde hace 25 afios

Estudiante del Doctorado en Planeacion Estratégica para la mejora
del Desempefio Organizacional.

Coordinador del 4rea contable basica del programa educativo de
Licenciado en Contaduria Publica.

José Luis Hernandez Juarez

Datos de Contacto: jjuarezrios@hotmail.com

Es Profesor Investigador de la Universidad Juiarez Auténoma de Ta-
basco (UJAT). Encargado del Sistema de Educacién a Distancia (SEAD)
de la Division Académica Multidisciplinaria de los Rios (DAMR) de
la UJAT. Ha participado en eventos académicos Nacionales e interna-
cionales con ponencias en el drea de Administracion y Tecnologias
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Informaticas. El profesor tiene el grado de Maestro en Administracion
Publica por parte de la Division Académica de Ciencias Economico
Administrativas de la UJAT. Es miembro del Sistema Estatal de Inves-
tigadores del Consejo de Ciencia y Tecnologia del Estado de Tabasco
(CCYTET).

Julian Samael Rocha Castro.

Estudiante de Maestria en Administracion de Micros, Pequefias y
Medianas Empresas. Docente de la Preparatoria Guasave Nocturna de
la Universidad Auténoma de Sinaloa y presidente de la Academia de
Quimica en dicha unidad académica. Se desempefia como Analista de
Ventas en la empresa Radiomovil DIPSA S.A. de C.V., empresa dedica-
da al servicio de telefonia movil a nivel nacional. Ha participado como
auditor de normas ISO y programas de capacitacion. Es integrante de
la Comision de Seguridad e Higiene con acreditaciones de la Secreta-
ria del Trabajo y Prevision Social en diversos cursos. Es brigadista del
comité de Salud en la actual pandemia por Covid-19. Ha participado
como ponente en congresos Nacionales e Internacionales con temas
afines a la Administracion.

Datos de contacto:
Correo electronico: samael_0016@hotmail.com
Teléfono: 6871351190

Julio Cesar Gonzalez Caba

Contador Publico Certificado por el Instituto Mexicano de Con-
tadores Publicos, A. C., Doctor en Gestion para el Desarrollo por la
Universidad Autonoma de Chiapas y Doctor en Administraciéon por el
Instituto de Estudios Superiores de Chiapas, Maestro en Contaduria y
Maestro en Finanzas por la Universidad Auténoma de Chiapas; Miem-
bro del Instituto Mexicano de Contadores Publicos, Ex Presidente del
Colegio de Contadores Pablicos Chiapanecos, A. C., Profesor de Me-
dio Tiempo en la Universidad Autébnoma de Chiapas, miembro de la
Academia de Contaduria y Ex Coordinador de la Licenciatura en con-
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taduria UNACH. Certificacion ANFECA. Contacto: jajama_2@hotmail.
com, cel. 9611567906.

Karla Beatriz Garcia Arteaga

Profesora Investigadora de Tiempo Completo en el CECOCISE de
la Universidad Autonoma de Chiapas. Docente desde 2001. Doctora
en Estudios Organizacionales por la Universidad Autbnoma Metro-
politana Unidad Iztapalapa con beca del Consejo Nacional de Ciencia
y Tecnologia (Conacyt). Obtuvo la Medalla al Mérito Académico en
2013. Fue Coordinadora de la Maestria en Defensa de los Derechos
Humanos, tiempo durante el cual ingresé el posgrado como programa
de calidad. En 2014 coordin6 los trabajos para la elaboracion del Plan
Indicativo de Desarrollo para el CEOCISE 2024. Pertenece al Progra-
ma para el Desarrollo Profesional Docente (PRODEP) de la SEP. Es
miembro de la Red Mexicana de Investigadores en Estudios Organiza-
cionales (REMINEO) desde el 2006 y co fundadora del Nodo Empresa
Familiar y Mipyme (micro, pequefia y mediana empresa) en el 2009.
Ha publicado capitulos de libro con la Editorial Hess, la Universidad de
Occidente y Universidad Autobnoma Metropolitana. Ha participado en
Congresos Nacionales e Internacionales como ponente, coordinadora
de mesas y como miembro del comité organizador. Ha participado en
diversos proyectos de investigacion y realizado estancias académicas
en el pais. Ha incursionado en las lineas de investigacion estudio de
las organizaciones, la educacion superior y las organizaciones de dere-
chos humanos. Contacto: karla.garcia@unach.mx

Laura de Jesus Velasco Estrada

Doctora en Estudios Regionales y Maestra en Administracion (Or-
ganizaciones) por la Universidad Autéonoma de Chiapas, Licenciada
en Sistemas Computacionales por la Universidad Auténoma de Gua-
dalajara. Docente de tiempo completo titular en la Facultad de Con-
taduria Campus I de la UNACH en nivel licenciatura y maestria. Ha
sido Secretaria Académica, Coordinadora de Investigacion y Posgrado
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y Coordinadora de la Licenciatura en Sistemas Computacionales. Ha
participado en investigaciones relacionadas con los sistemas y tecno-
logias de informacion en las organizaciones y su relacion con el desa-
rrollo. Cuenta con el reconocimiento de Perfil SEP-PRODEP. Miembro
del cuerpo académico en consolidacion Estudio de las Organizaciones
y posee experiencia empresarial en el sector de las tecnologias para la
informacién y la comunicacion.

Lourdes Cands — Daros

Es catedratica del Departamento de Organizacion de Empresas
Universitat Politecnica de Valeéncia, Licenciada en Administracion y
Direccion de Empresas y Doctora en Economia, y pertenece al grupo
de investigacion ROGLE. Ha ocupado el cargo de Subdirectora del rea
de Gestion Turistica en el Campus de Gandia en la Universitat Politec-
nica de Valencia durante 7 afios y forma parte de distintas comisiones
de gestion. Ha publicado articulos en diferentes revistas cientificas
internacional de reconocido prestigio en el campo de la organizacion
de empresas. También ha participado en algunos libros sobre gestion.
Como reconocimiento a su trabajo investigador, en el afio 2004 le con-
cedieron el Premio ASEPUMA para jovenes investigadores. Ademas,
participa activamente en congresos internacionales junto con otros
profesores, cientificos y directores de empresas. Ha impartido diver-
s0s cursos y seminarios sobre gestion de recursos humanos, gestion
en situaciones de incertidumbre, organizacion de empresas turisticas,
nuevas tecnologias y sistemas de informacion y toma de decisiones
en distintos paises. Can6s-Daros, Lourdes Departamento de Organiza-
cion de Empresas, Facultad de Administracion y Direccion de Empre-
sas, Universitat Politécnica de Valéncia, Valencia (Espafa), loucada@
omp.upv.es. https://orcid.org /0000-0002-9609-2880

Luisa Ponce Hernandez

Docente de Tiempo Completo Titular A, en la Facultad de Nego-
cios Campus IV, Doctorado: En Educacion, Instituto de Estudios para
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la Excelencia Profesional, con Maestria: En Educacion Superior por
la Universidad Autonoma De Chiapas, con Licenciatura en Psicologia
por la Universidad Veracruzana, Perfil Deseable PRODEP, integrante
del Cuerpo Académico Desarrollo Empresarial y colaboradora en el
Cuerpo Académico Gestion y desarrollo Agroempresarial Sustentable
de la Region del Sureste.

En el ambito académico se ha desempefnado como Consejero Téc-
nico de Carrera, Coordinadora del Centro de Apoyo Psicopedagdbgico,
Organizadora en eventos académicos, Participante como evaluadora
de proyectos en Licenciatura y Posgrado, Responsable de Proyectos de
Investigacion, Participante como Ponente en Congresos Nacionales e
Internacionales.

En investigacion ha participado como Colaboradora de la investi-
gacion: La integracion de los nifios migrantes a los programas sociales
(educacion), Responsable del proyecto de investigacion Comunica-
cion en el aula.

Libro: Estrés en los estudiantes Universitarios (2020), Estudio Capitu-
lo de libro: Comparativo de la Autoeficacia Académica de alumnos de las
instituciones de Educacion Superior en México. (2020), Capitulo de libro:
Usos e Impactos en la Investigacion Educativa, Educacion y Pedagogia.
(2018), Capitulo de libro: La investigacion como Vinculo entre la Educa-
cion y la Sociedad, Tradicion e Innovacion Organizacional en América
Latina. (2017), Libro: Ensayos sobre educacion y sociedad 2009.

Margarita Rodriguez Falcon

Dra. En Sociologia por la Benemérita Universidad Autéonoma de
Puebla, estudio la Licenciatura en Economia, realiz6 una Especialidad
en Administracion Publica y una Maestria en Ciencias Sociales, estas
ultimas en la Universidad Juarez Autonoma de Tabasco (UJAT).

Maestra de tiempo completo en la Division Académica de Ciencias So-
ciales y Humanidades de la UJAT, miembro del SIE, con perfil PRODEP.
Imparte las catedras, de: Derechos Humanos, Sociologia Juridica, Meto-
dologia de la Investigacion Juridica, Proyectos de Investigacion, Accion
Sociologia de la Globalizacion, Sociologia de la Migracion etcétera.
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Las areas de investigacion en las que se inscriben sus obras acadé-
micas son: Género, Derechos Humanos, Migracion y Sistema Peniten-
ciario. También como parte de sus actividades funge como editora en
jefe de la revista electronica ecos sociales, la cual se publica de manera
cuatrimestral desde 2013.

La investigacion ha sido parte de sus actividades, encabezando pro-
yectos que han detonado en libros; ha colaborado en capitulos de libros,
revistas y escrito diversos articulos. Ha sido conferencista e impartido
cursos, diplomados diversos. Ha fungido como sinodal en licenciatura,
maestrias, a lo largo de 25 afios de carrera académica. Como parte de
su actualizacion ha sido certificada en diversos programas y recibido
diplomados.

Maria del Carmen Navarrete Torres

http://orcid.org/0000-0003-4633-0323
Correo: mallynav@yahoo.com.mx

Doctora en Educacion por la Universidad Mundo Maya, Maestra en
Administracién por la Universidad Juidrez Auténoma de Tabasco y Li-
cenciada en Ciencias y Técnicas de la Informacién por la Universidad
Iberoamericana (Campus Ciudad de México). Profesora Investigadora
de la Universidad Judrez Autonoma de Tabasco (UJAT), Perfil prodep,
certificada por Anfeca. Miembro del Sistema Estatal de Investigado-
res, colaboradora del Cuerpo Académico Sociedades, Organizaciones
y Mercadotecnia. Miembro del Patronato universitario.

Maria Dolores Moreno Millanes

Profesor Investigador del Instituto Tecnoldgico de Sonora
Profesor con perfil deseable PRODEP desde hace 25 afios

Estudiante del Doctorado en Planeacion Estratégica para la mejora
del Desempefio Organizacional.

Coordinador del area de servicios de Costos
Certificada por ANFECA.
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Moénica Liliana Rivera Obregon

Docente e investigadora de la Facultad de Ciencias Economicas y
Administrativas perteneciente a la Universidad Auténoma de Sinaloa.
Actualmente funge como Coordinadora de Posgrado del Programa de
Maestria en Administracion de Micros, Pequefias y Medianas Empre-
sas, pertenece a la Comision Institucional de Tutorias y Comision del
Servicio Social Universitario de la Universidad en mencion. Ha publi-
cado diversos articulos y capitulos de libros en tematicas relaciona-
dos con las tutorias en el posgrado. Es asesora consultora en empresas
dentro del giro agricola con participaciéon en programas de capacita-
cion y disefio e implantacion de proyectos de inversion. Ha dirigido
tesis de licenciatura y maestria. Ha participado dentro de comités edi-
toriales de congresos nacionales e internacionales.

Datos de contacto:
Correo electronico: obregon.039@gmail.com
Teléfono: 6871210792

Nohemi Roque Nieto

Doctora en Educacion por la Universidad Autonoma del Estado de
Morelos, Maestria en Ciencias de la Educacién por la Universidad del
Valle de México. Profesora del area de Analisis y Aprendizaje Organi-
zacional en la Universidad Auténoma del Estado de Morelos (UAEM)
(México). Coordinadora Académica de la Maestria en Administracion
de Organizaciones de la Facultad de Contaduria, Administracion e In-
formatica. Profesora de Licenciatura y Posgrado. Sus ultimas publica-
ciones son: La transmodernidad y la matriz disciplinar como propie-
dades emergentes en la construccion de la identidad epistémica de
los estudios organizacionales. Revista de Sociologia Contemporanea.
2020. 7-23:30-45. Uscanga Arévalo, A. L., Pérez Mayo, A. R., y Roque
Nieto, N. (2021). Organizational Commitment and Labor Satisfaction.
Case: A University Organization in the State of Morelos. México. In-
ternational Journal of Social Science Studies, 9(2), 20-30. Roque Nieto,
N., Arredondo Lépez, M. A., & Torres Velandia, A. S. (2015). El enfo-
que etnografico en un proyecto de investigacion. Experiencias teori-
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cas. En M. E. Ibarra Cortés, L. Valentin Mballa, & P. Martinez Gonzalez,
Reformas Estructurales, Gobernabilidad, Innovacién y Conocimiento:
Alternativas para el cambio (Primera, pp. 337-349). Virtual DST. Co-
laboradora del Cuerpo Académico Consolidado: Estudios de las Orga-
nizaciones, Competitividad Estratégica y Sociologia de las Organiza-
ciones (UAEMOR-135).

Nora Edith Gonzalez Navarro

Profesor Investigador de Tiempo de Completo del Instituto Tecno-
l6gico de Sonora (ITSON)

Certificada por ANFECA durante 20 afios

Certificada como Consultor de Negocios por la Norma Conocer

Coordinador del Bloque de sistema de Informacion de Costos del
programa educativo de Licenciado en Contaduria Publica en ITSON.

Miembro del Consejo Directivo del Instituto Tecnologico de Sonora

Licenciado en Contaduria Publica.

Maestria en Administracion y Finanzas.

Doctorado en Planeacion estratégica para la mejora del Desempefio
Organizacional.

Conferencista Nacional e Internacional.

Omar Mejia Rodriguez

Consultor y académico con 17 afios de experiencia en planeacion
financiera, comercial, estrategia global, procesos, operaciones, admi-
nistracion de proyectos y finanzas; consultor experimentado en di-
ferentes industrias y sectores, generando modelos de negocio y va-
lor agregado. Utilizando metodologias agiles. Enfocado en mejorar la
rentabilidad del negocio, mantener una sana administraciéon y cultura
empresarial. Mis habilidades como la innovacion, trabajo en equipo,
creacion, solucion, adaptabilidad y transformacion cultural; sensibili-
dad digital y tecnoldgica, networking y liderazgo situacional, me han
permitido alcanzar los mejores resultados.
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Con mids de 300 empresas intervenidas, certificaciones nacionales
e internacionales, aplicacion de metodologias para: la trasformacion
Digital y Tecnologica; Incrementos en la competitividad: financiera,
comercial, productiva y administrativa. extensionista financiero, au-
ditor Jica Certificado, conferencista y capacitador en diversos temas
relacionados con la competitividad, lider de 15 proyectos de innova-
cion tecnologica.

Datos de contacto: mejial52@hotmail.com linkedin Mtro. Omar
Mejia Rodriguez.

Orlando Lopez Baez

Ingeniero Agronomo Tropical, Maestro en Ciencias en Sistemas de
Produccion de Plantas Perennes Tropicales y Doctor en Ciencias en
Biotecnologia y Mejoramiento Genético de Plantas; es especialista en
Cacao y chocolate, Agroecologia, Biotecnologia e Innovacion y trans-
ferencia de tecnologia. Es Profesor Investigador de la Universidad Au-
tobnoma de Chiapas, adscrito al Centro Universidad Empresa en donde
participa como profesor en los programas de Licenciatura de Gestion
de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa, y en el programa de posgra-
do de Especialidad en Agricultura Familiar.

Es fundador y coordinador de la Agencia Universitaria para el De-
sarrollo del Cacao-Chocolate, de la Universidad Auténoma de Chiapas,
con sede en Tuxtla Gutiérrez, Chiapas, México, desde donde ha im-
pulsado el desarrollo de la cadena de valor del cacao y el chocolate en
México. Es coinventor de patente otorgada por el Instituto Mexicano
de la Proteccion Industrial (IMPI) de un biofungicida para el control
de enfermedades en cacao. Autor de libros, capitulos de libros, arti-
culos técnicos y cientificos; conferencista en congresos nacionales e
internacionales en temas relacionados con el cultivo del cacao y el
chocolate. Ha dirigido cerca de 50 trabajos de Tesis de Licenciatura,
Maestria y Doctorado.
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Pablo Guerrero Sanchez.

Dr en Estudios Organizacionales, PITC-UAEM ha sido miembro del
SNI, tiene perfil deseable PRODEP, ha organizado varios congresos
internacionales, tiene mas de tres libros de autoria, y multiples coor-
dinaciones ha publicado multiples articulos internacionales indexados,
ha dirigido varios proyectos financiados y ha realizado estancias de
investigacion internacionales. Y dirigiéo dos reestructuraciones de pla-
nes de estudio. Y ha dirigido tesis de licenciatura maestria y doctorado,
y es parte de un CA consolidado.

Roberto de Jesus Cruz Castillo

Es Doctor en Estudios Organizacionales por la Universidad Auto-
noma Metropolitana, Unidad Iztapalapa (UAM-I), posgrado distingui-
do con el “Nivel Competencia Internacional” en el Programa Nacional
de Posgrados de Calidad (PNPC) del Consejo Nacional de Ciencia y
Tecnologia (CONACYT). Es Maestro en Administracion de Empresas
y Maestro en Administraciéon Publica, ambos grados académicos por
la Universidad Autonoma de Nuevo Leon (UANL). Es Licenciado en
Ciencias de la Comunicacion con Especialidad en Periodismo, tam-
bién por la UANL.

Es profesor de Tiempo Completo en la Universidad Autonoma de
Chiapas (UNACH) desde 1995, en donde ha impartido cursos a nivel
de pregrado y posgrado en modalidad presencial y a distancia. Tam-
bién ha ocupado cargos administrativos en la administracién central
como Director de Posgrado y Director de Investigacion de la UNACH.
Ha sido miembro de la Comisién de Exdmenes de Oposicién para aspi-
rantes a ocupar plazas de Profesor de Tiempo Completo, ha participa-
do en Comités Evaluadores de proyectos de investigacion, entre otras
comisiones académico-administrativas. También, ha sido miembro de
la Red Mexicana de Investigadores en Estudios Organizacionales y ha
realizado diversos trabajos y eventos académicos (congresos, ponen-
cias y conferencias), tanto a nivel nacional como internacional.
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Actualmente, adscrito al Centro Universidad-Empresa de la
UNACH como profesor/asesor en el programa académico a distan-
cia: Licenciatura en Gestion de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa
(LGMIPYME), ofertada y operada, bajo convenio de colaboracion, de
manera bipartita con la Universidad Autbnoma Metropolitana, Unidad
Azcapotzalco (UAM-A).

Rodolfo Campos Montejo

Doctor en Derecho y Maestro en Psicologia Juridica y Criminolo-
gia por el Instituto Universitario Puebla, Maestro en Derecho por la
Universidad Panamericana y Licenciado en Derecho en la Universi-
dad Judrez Autonoma de Tabasco (UJAT). Presidente del Tribunal Su-
perior de Justicia del Estado de Tabasco (1995-2000); (2006-2012),
Profesor Investigador de la Division Académica de Ciencias Sociales y
Humanidades de la UJAT, integrante del Cuerpo Académico Estudios
Transversales en Derechos Humanos, Género y Justicia y Abogado
General de la Universidad Juirez Autébnoma de Tabasco.

Sandra Aguilar Hernandez

Datos de contacto: Sandra_aguila74@hotmail.com

Es Doctora en Administraciéon por parte de la Universidad Auto-
noma de Guadalajara con la linea de planeacion estratégica, profesora
investigadora en la Universidad Judrez Autonoma de Tabasco. Cuenta
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