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Resumen
Ante los constantes cambios que enfrentan las PyMEs en Hidalgo, tratando de mantenerse y ser
competitivas, se busca desarrollar herramientas que faciliten la toma de decisiones. Por lo que es
imperativo proveer de metodologias y modelos, considerando un andlisis sistémico relacionado con
su contexto, dindmica y condiciones, que facilite definir su planeacion estratégica de acuerdo a
recursos, capacidades y objetivos. Se desarroll6 una investigacion del tipo mixto secuencial
explicativo, que implicd la recoleccion y analisis de informacién cuantitativa de 5 PyMEs, seguido
de una fase cualitativa, que permiti6é profundizar y validar los resultados, apoyada con una revisién
documental de los modelos clésicos de planeacion estratégica. El resultado fue un modelo de 2 etapas,
la primera enfocada en aspectos que formalizan la planeacion y la segunda en el desarrollo de la
ejecucién, sustentado en herramientas de analisis, que de acuerdo al conocimiento y capacidades
pueden proyectar el crecimiento de la empresa.
Palabras clave. PyMEs, Modelo de planeacion estratégica, analisis sistémico, elementos
estratégicos, disefio y aplicacion.

Abstract
In the face of the constant changes that SMEs in Hidalgo face, trying to sustain themselves and be
competitive, there is a search to develop tools that facilitate decision-making. Therefore, it is
imperative to provide methodologies and models, considering a systemic analysis related to their
context, dynamics, and conditions, which will help define their strategic planning according to
resources, capabilities, and objectives. A sequential explanatory mixed-methods research was
developed, which involved the collection and analysis of quantitative information from 5 SMEs,
followed by a qualitative phase that allowed for a deeper exploration and validation of the results,
supported by a documentary review of classic strategic planning models. The result was a 2-stage
model, the first focused on aspects that formalize planning and the second on execution development,
based on analytical tools that, according to knowledge and capabilities, can project the company's
growth.
Keywords: SMEs, Strategic planning model, systemic analysis, strategic elements, design and

implementation.
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Introduccion
Es innegable el constante cambio al que se enfrentan las PyMEs, tratando de mantenerse actualizadas
y competitivas ante un entorno empresarial cada vez mas globalizado, para ello buscan herramientas
efectivas que les faciliten la toma de decisiones estratégicas; con el objetivo de permanecer en el
mercado, ser competitivas e impulsar su crecimiento.

Por tanto, es imperativo proveer a las empresas de metodologias y modelos, sustentados en un
andlisis sistémico, enfocado en el conocimiento desarrollado, contexto, dinamica y condiciones
geogréficas, con la finalidad de facilitar la identificacion, uso de herramientas de analisis e
implementacion, que les ayuden a tener una planeacion estratégica mas adecuada.

Mintzberg (2004) menciona que “la planeacion estratégica surge como una herramienta
esencial para las organizaciones que buscan sobrevivir y prosperar en un entorno empresarial
dinamico y altamente competitivo”. La planificacion estratégica es la pieza central de la gestion que
da la pauta para que las empresas cumplan sus objetivos, al considerar los cambios y demandas
contextuales, brindando la oportunidad de desarrollarse anticipandose a tendencias, opiniones o
preferencias futuras del mercado (Ortega de la Cruz, 2023).

Si se habla de PyMEs, existen diversos factores que marcan la diferencia en la planeacién
estratégica, siendo los mas comunes; la falta de procedimientos formales, no tener informacién
especifica de la forma en que se toman las decisiones, falta de elementos que se consideran para para
seleccionar algin proyecto o bien las etapas de cambio por las que han pasado, en este contexto puede
decirse que existe un divorcio entre la formacion y las necesidades del sector y mercado (Urrea, 2019).

Existe una gran variedad de herramientas, enfocadas en ayudar a las organizaciones en la
construccion de su planeacion estratégica y brindar informacion para la toma de decisiones, sin
embargo, identificar aquellas que mejor se adapten a las necesidades especificas de la dimension
analizada por la empresa, puede ser una tarea ardua y en ocasiones confusa, sobre todo, para aquellas
pequefias y medianas empresas que no tienen una madurez organizacional o cuya planeacién se ha
realizado de forma arbitraria, empirica o basado en experiencias pasadas, y no con metodologias
estructuradas y enfocadas en empresas con caracteristicas similares a las suyas.

De acuerdo con el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI, 2025) se estima que
en México hay 5,451,113 unidades econdmicas, de las cuales el 95.5% son micro, 3.7 pequefias y 0.4
medianas empresas, de donde las PyMEs generaron el 29.2% de los puestos de trabajo en el pais. En
este contexto se identifica que existe un aumento significativo en la apertura, progreso y crecimiento
de las empresas, las cuales, necesitan planes de accion flexibles para mantenerse en el macroentorno
y que den aportaciones positivas, esta actividad resulta ser un reto, ya que demanda tiempo y recursos,

sobre todo de capital intelectual.
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Teniendo en consideracién lo anterior, pareciera que la planeacion estratégica es tema solo de
las grandes empresas y eso produce un desanimo en las PYMES, debido a que la mayoria de estas
empresas tienen recursos limitados, que son empleados prioritariamente en los procesos productivos
y atencion al cliente; ya que consideran que es donde deben poner méas atencion.

Dentro de la gran diversidad de metodologias, modelos y herramientas, resulta complicado
elegir una que se aproxime mas a su contexto y realidad empresarial (Leandro, 2017). La importancia
de una metodologia y modelo que ayude a las empresas a determinar de forma mas certera sus planes
de accion, tiene que ver con el impacto que esta tendré en la toma de decisiones futuras, comunicacion
y trabajo colaborativo de los miembros del equipo, asi como los resultados traducidos en ganancias
econdmicas para la empresa.

En el caso del estado de Hidalgo, las PyMEs se enfrentan a altos costos honorarios de
consultores externos, sacrifican la planeacién por priorizar un enfoque mas operativo, falta de
capacidad y personal especializado, y recursos econémicos escasos. Por lo anterior, desarrollar un
plan estratégico adecuado es un desafio, por el nivel de experiencia y recursos que demanda.

Partiendo de lo expuesto, este trabajo de investigacion tiene como objetivo desarrollar una
modelo de planeacion estratégica flexible, que proporcione estructura y respaldo a las PYMES
ubicadas en la zona centro del Estado de Hidalgo, con la finalidad de fortalecer su posicionamiento y

mejorar su competitividad.

Impacto del analisis sistémico en el desarrollo de la planeacion estratégica

El analisis de sistemas se enfoca en la observacion de los sistemas dinamicos, asimilados como
conjuntos de elementos en interaccion en constante cambio, organizados en funcion de un objetivo.
y construir modelos mentales de areas complejas, como el entorno competitivo en el que opera una
empresa. El proceso de crear modelos de sistemas consiste en descomponer los fenomenos complejos
en conjuntos de los elementos que los componen; comprender cémo interactuan dichos elementos y
usar la informacion generada para elaborar representaciones de las relaciones causa-efecto mas
importantes para la empresa (Watkins, 2024). Dado lo expuesto, el enfoque sistémico es considerado

un poderoso instrumento de estudio que puede ser utilizado de diversas formas (Van Gigch, 2012).

Un analisis sistémico es fundamental al momento de definir las estrategias de una empresa.
Comprender sus dinamicas internas y la interaccion de sus componentes con el entorno (sector
Industrial y macroambiente) de manera integral, permite desarrollar estrategias mas resilientes y

adaptativas, alineadas con el funcionamiento integral de la organizacion (Valdés, 2020).
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De acuerdo con Checkland (1999), que el andlisis sistémico es un proceso interactivo que
utiliza modelos y técnicas para investigar y comprender la estructura y el funcionamiento de sistemas
complejos. Se enfoca en identificar los problemas subyacentes, las relaciones causales y las posibles

soluciones a través de la participacion de stakeholders.

Modelos relevantes de planeacion estratégica

La planeacion estratégica emergié como una disciplina formal en el siglo XX, evolucionando a
medida que la turbulencia industrial y los cambios econdmicos a nivel mundial condujeron a una
intensificacion de la competencia. Especialistas y empresarios de las décadas de 1950, 1960 y 1970,
desde Alfred Chandler, Igor Ansoff, Pierre Wack hasta Peter Drucker, popularizaron conceptos
fundamentales. Posteriormente, en las décadas subsiguientes, bajo la influencia de Henry Mintzberg,
Russell Ackoff, Gorge Steiner, Michael Porter, Arthur A.Thompson, A. J. Strickland, Robert Kaplan
y David Norton, la planeacién estratégica obtuvo un enfoque mas competitivo. En la actualidad, esta
disciplina incluye tecnologias, analisis de datos y sostenibilidad, lo que refleja la realidad de un
ambiente de negocios global y cambiante. Al analizar los diversos enfoques y modelos, se observa
una amplia gama de perspectivas que, aunque parten de aproximaciones diferentes, convergen en un
objetivo comun: proporcionar una estructura coherente a través de un modelo de planeacion
estratégica para guiar a las organizaciones en su toma de decisiones. Esta diversidad de
planteamientos permite obtener una vision integral de los elementos fundamentales que distintos
autores consideran esenciales en la formulacion de estrategias, lo que facilita una comprension mas
profunda del proceso de planeacion estratégica en distintos contextos.

Tabla 1

Modelos de planeacion estratégica

estratégica integral

Anélisis del entorno, formulacion de
objetivos, estrategias, politicas,
programas y retroalimentacion.

Autor Nombre del Modelo Caracteristicas Aplicacion
Steiner Modelo de Desarrolla la planeaciéon como un Corporaciones con
(2007) planeacion proceso sistematico, incluye: necesidad de

planificacién a largo
plazo
Entornos estructurados

Thompson et | Modelo estratégico

Enfatiza en el en liderazgo y

Negocios competitivos

Usa herramientas como FODA,
matriz BCG, matriz IE.

al. (2012) basado en la contempla las siguientes fases: gue buscan ventajas
direccion Desarrollo de visidn, andlisis externo sostenibles
estratégica e interno, formulacion e Toma de decisiones
implementacion de estrategias. gerenciales
Fred Modelo de proceso | Contempla 3 fases: formulacion, Universidades,
(2017) estratégico entres | implementacion y evaluacion de gobiernos, empresas
etapas estrategias. privadas

Planeacion estructurada
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Ackoff Modelo de Enfoque participativo y continuo. Organizaciones en
(2008) planeacion Incluye la idealizacion creativa, cambio constante
interactiva disefio de futuro deseado y Planificacion adaptativa
planificacion inversa. e innovadora
Mintzberg Modelo de Utiliza la estrategia como patron en Organizaciones
(1999) Estrategia la accion. dinamicas y flexibles
Emergente / Enfatiza que muchas estrategias Ambientes
Escuelas de surgen de la practica mas que de la impredecibles
Estrategia planeacion.
Wack Modelo de Utiliza un enfoque narrativo ante la Empresas energéticas,
(Chermack, | planeacion por incertidumbre. tecnologia, gobiernos
2017) escenarios Explora futuros posibles. Entornos de alta
Acepta que el futuro no es incertidumbre
predecible.
Newman Modelo de Desarrolla un proceso racional Empresas con jerarquias
(Alvarez, planeacion orientado a objetivos. definidas
2012) administrativa Enfatiza estructura organizacional y Planeacidn institucional
responsabilidad.
Lambert Modelo de Enfocado en desarrollar y mantener Pequefias y medianas
(20000) planeacion ventajas competitivas. empresas
estratégica Analiza la posicion de la empresa Estrategia competitiva y
competitiva frente al entorno. de crecimiento
Goodstein, Modelo de Considera 7 etapas: valores, vision, Empresas con vision de
Nolany Planeacion mision, andlisis ambiental, futuro.
Pfeiffer Estratégica formulacién, implementacion y Planeacion
(1998) Moderna control- Enfoque colaborativo organizacional completa
Richard Buenas y Malas Enfatiza claridad, diagndstico Evaluacion y redisefio
Rumelt Estrategias preciso, enfoque y accion coherente. de estrategias
Critica a estrategias genéricas 0 organizacionales
vagas. Consultoria estratégica
Banghart Modelo Proporciona a las empresas y Conceptualizacion del
(Alvarez, reconocido como organizaciones una imagen sobre los problema.
2012) Education probables resultados que se Disefio de alternativas.
Planning alcancen con el plan, contrasta las Evaluacién y seleccion.
acciones para alcanzar los objetivos Instrumentacion
planteados. Retroalimentacion.
Tomasini Modelo de Integra la prospectiva (futuros Organizaciones que
(1990) Planeacion posibles) con la estrategia operan en contextos
Prospectiva organizacional. inciertos y de largo
Estratégica Fases: exploracion, anticipacion y plazo
planificacion.
Chandler Estrategia y Analiza como la estrategia Reestructuracion
(2023) Estructura empresarial influye en la estructura empresarial
organizacional. Destacando como la Grandes corporaciones
importancia de la alta direccion en la
direccion y formulacion de la
estrategia.

Fuente: elaboracion propia

Al analizar los modelos para el desarrollo de un plan estratégico, los elementos mas
distinguibles son:

e Mision e Anélisis externo
e Vision o Desarrollo de estrategias
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Valores
Filosofia

Obijetivos
Analisis interno

Implementacién de estrategias
Evaluacion de resultados
Retroalimentacion

Corto, mediano y largo plazo

Y las herramientas mas utilizadas para el desarrollo de un plan estratégico se muestran en la

tabla 2.

Tabla 2

Herramientas més utilizadas en el desarrollo de la planeacion estratégica en una empresa

Herramienta

Descripcién

Lluvia de ideas.
Cadena de valor.
5 fuerzas de Porter.

Matriz FODA.

PESTEL.

Segmentacién de mercado.

Balanced Scorecard.
Indicadores clave de
rendimiento (KPIs).
Ciclo PDCA.

Matriz BCG.

Matriz Ansoff.

Analisis CAME.

Diagrama de Gantt.

Técnica grupal para generar ideas de un tema especifico.
Anédlisis interno de la empresa.
Anédlisis del sector industrial.

Consiste en identificar a nivel interno las fortalezas y debilidades, y a nivel
externo las oportunidades y amenazas; con la finalidad de hacer un analisis
cruzado para conocer su posicion en el sector.

Analiza factores del macroambiente (politico, econémico, social, tecnolégico,
ecolégico y ambiental) que puede afectar a la empresa.

Ayuda a identificar los distintos segmentos o grupos de clientes de acuerdo a
necesidades y comportamientos, con la finalidad de adaptar la estrategia en
cada segmento.

Mide el progreso de la empresa a través de 4 perspectivas: financiera, clientes,
procesos internos aprendizaje y desarrollo.

Ayudan a medir los procesos clave de una empresa y el progreso para alcanzar
los objetivos.

Metodologia que a través del ciclo planear, hacer, verificar y actuar lleva a la
mejora continua a una empresa.

Evalla la cartera de productos o unidades de negocio de una empresa de
acuerdo a la cuota de mercado y crecimiento de la industria.

Permite definir estrategias de crecimiento en funcién de los productos y
mercados existentes o0 nuevos.

Herramienta que a través de la capacidad, ambiente, mercado y estrategia
ayuda a las empresas a evaluar su capacidad interna, para identificar las areas
en las que necesita mejorar para competir en el mercado.

Herramienta que permite llevar la gestién de actividades o tareas y sus plazos
en el tiempo en un cronograma.

Fuente: elaboracién propia

Las PyMEs en México

Marco contextual

De acuerdo con el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI, 2025) se estima que
en México hay 5,451,113 unidades econdmicas, de las cuales el 95.5% son micro, 3.7 pequefias y 0.4
medianas empresas, de donde las PyMEs generaron el 29.2% de los puestos de trabajo en el pais. En

este contexto se identifica que existe un aumento significativo en la apertura, progreso y crecimiento
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de las empresas, las cuales, necesitan planes de accién flexibles para mantenerse en el macroentorno
y que den aportaciones positivas, esta actividad resulta ser un reto, ya que demanda tiempo y recursos,
sobre todo de capital intelectual.

La importancia de las PyMEs radica en que:

e Importante generador de empleos formales.

o Representan el 52% del PIB nacional.

e Contribuyen a la innovacion, donde muchas pequefias y medianas empresas mexicanas son
fuente de ideas creativas y desarrollos tecnol6gicos novedosos.

e En desarrollo regional, contribuyen a llevar el crecimiento econdmico y la prosperidad a

diversas zonas del pais.
Desafios

e Bajo acceso a financiamiento bancario, resaltando la necesidad de politicas para mejorar.

e Tiene competencia con grandes empresas, se enfrentan a la rivalidad de compafiias tanto
nacionales como extranjeras.

e Algunas PyMEs operan en la informalidad, lo que dificulta su crecimiento.

e Enadopcién tecnoldgica, algunas pequefias y medianas empresas enfrentan dificultades en
el acceso y adaptacion a los avances tecnoldgicos.

e Altatasa de mortalidad, destacando la importancia de estrategias de sostenibilidad.

e Integracion en las cadenas globales.

Los sectores con mayor cantidad de PyMEs son el comercio al por menor, servicios,
manufactura. EI comercio es la actividad predominante, sin embargo, a medida que aumenta el
tamafio de la empresa el sector manufacturero también crece, logrando una mayor participacion en

las medianas empresas.
Las PyMEs en Hidalgo

Actualmente las PyMES del Estado de Hidalgo enfrentan un panorama favorable de acuerdo a
datos publicados por el Gobierno del Estado de Hidalgo en diciembre de 2023. Nacional Financiera
(2023) otorgd 3 mil 322 millones de pesos, con lo que se impuls6 a 11,321 micro, pequefas y
medianas empresas establecidas en la entidad. Los recursos distribuidos por sectores durante este

periodo fueron: industria 1,430; comercio 904 y servicios 988 millones de pesos.

De acuerdo con datos de los Censos Econdmicos del INEGI (2024), las miPyMEs constituyen

el 99.8% de las unidades econémicas en Hidalgo, concentrandose principalmente en el comercio y

665



servicios. Estas empresas enfrentan retos como el acceso limitado a financiamiento y la falta de
digitalizacion, aunque su crecimiento se ve impulsado por iniciativas locales de apoyo econémico y

capacitacion, entre las caracteristicas principales se tienen las siguientes:

e La esperanza de vida de los establecimientos es de 8.4 afios, lo cual esta a la par de la media
nacional.

e En el afio 2021 Hidalgo tuvo el 36% de nacimientos de establecimientos.

e EI52% de las MIPYMES en Hidalgo estan en el sector comercio, seguido por servicios (37%) e
industria manufacturera (11%).

o Estas empresas generan mas del 70% del empleo en el estado.

e Solo el 6.4% de las empresas tiene acceso a financiamiento formal, siendo los bancos y
proveedores las principales fuentes.

e EI 18% tienen presencia digital, lo que limita su competitividad en mercados méas amplios.
Metodologia

Se presenta una metodologia que se enfoca en analizar el desarrollo de la planeacién estratégica en 5
sectores representativos de las PyMEs de la zona centro del estado de Hidalgo, con la finalidad de
determinar un modelo que facilite su proceso de elaboracién. El objetivo es identificar como integran
y aplican los elementos esenciales para generar su plan, asi como comprender las razones por las

cuales, en algunos casos resulta deficiente o se encuentra poco alineada con su crecimiento.

La metodologia tiene una intervencion del tipo propositiva dado que se disefia y fundamenta
en el desarrollo de un modelo de planeacién estratégica enfocado en cubrir las necesidades de las
PyMEs, aplicando un enfoque descriptivo, para analizar como aplican actualmente su planeacion

estratégica, con base en cuestionarios, entrevistas y visitas in situ.

Dado lo anterior, la investigacion es del tipo mixto secuencial explicativo, este enfoque
metodoldgico combina métodos cuantitativos y cualitativos en dos fases. La primera fase es de
recoleccién y analisis de datos cuantitativos, la segunda fase que es cualitativa; se utiliza para
contrastar y explicar los resultados de la primera fase, y asi validar y confirmar los hallazgos de la
investigacion. En la figura 1 se muestra el esquema de la metodologia, donde se exponen los pasos

que se ejecutaron para construir el modelo de planeacion estratégica.
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Figura 1

Metodologia para el desarrollo de un modelo de planeacidn estratégica
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planeacion estratégica

& Comparacién de modelos de

plantacion estratégica

Disefio de herramientas para Ia\
recoleccion y sistematizacion de datos

o

. R W

Seleccién de los elementos basicos de

i e — . planeacién estratégica

Disefio de instrumentos
para recoleccion de datos

para identificar nivel de aplicacién

Levantamiento de encuestas

de planeacién estratégica

Diagnéstico de

Aplicacién de entrevistas

las PyMEs

Metodologia para la elaboracion del
modelo de planeacion estratégica

-
Sy

a empresarios y visita in situ

Generacion de
gréficos e interpretacion de
resultados de las PyMEs

Descripcion de los elementos

/_é del modelo de planeacién

estratégica

Disefio de modelo de

Determinacion de herramientas
planeacion estratégica > para la ejecucién del modelo de|

planeacion estratégica

\2 Desarrollo del modelo de planeacién

estratégica

Fuente: elaboracion propia.

e Revisién tedrica y analisis documental

Con la revision de diversos articulos y trabajos de investigacion, se identificaron los modelos de
planeacion estratégica presentados en la tabla 1, los cuales son utilizados como guia para el desarrollo
de la propuesta de modelo. El proposito de esta comparacion es ofrecer una vision general,

permitiendo identificar las distintas perspectivas metodoldgicas y herramientas de analisis aplicadas

que han influido en su desarrollo a lo largo del tiempo.

e Disefio de herramientas para la recoleccion y sistematizacion de datos
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Para poder tener informacidn de las PyMESs respecto a su planeacion estratégica, se construyé un
cuestionario con la herramienta Google Forms, dado que actualmente es el medio méas practico y
rapido para solicitar a los participantes de un estudio de investigacion que respondan a diversos
cuestionamientos. El formulario consta de un apartado inicial en el cual se explica a los empresarios
el propdsito del instrumento, asi como el uso que habra de tener la informacion proporcionada. El
cuestionario tiene 22 preguntas cerradas y seis preguntas abiertas, enfocadas en los elementos basicos

para la elaboracion de la planeacion estratégica, como se muestran en las figuras 2 y 3.

Figura 2
Elementos comunes en el desarrollo de un plan estratégico
v B taneadtnestatigiaenlas i X+ = o X
C @ * docsgooglecom/forms/d/e/IFAIPQLSATHINAWISOpMUpS-BZbxsl6A3kIOYXtolih_Sn8dXPIUEQ/Viewdon o In) ® :
8 9o - e

A continuacion, se muestran aigunos de los elementos de mayor relevancia para  *
Ia planeacion estratégica. Seleccione el grado en que se tiene conocimiento,
documentacion o en su caso aplicacion de los siguientes elementos:

Se

No se < document Se aplica, Se Fomenta
‘?:: :: Afu 288 ) peronose documenta lamejora
0 100 ;,ni ** documenta yseaplica continua
plic
Mision 0 0O 0O 0O 0 0
Visién 0O O 0O 0
Filosofia D D D D D D
Objetivos D D D D D D
Diagnostico
oo O 0O O O O O
Diagnostico
externo O () O O a 0O
Desarrolio de
estrtegias 0 0o O O 0O O
Implementacion
doiuges O O O O O O
Evaluacion de
o m(mj o (m s mw)

resultados

Fuente: elaboracién propia
Figura 3

Herramientas de analisis mas utilizadas en el desarrollo de un plan estratégico
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C @ % docsgooglecom/forms/d/e/1FAIPQLSD 1HNW7SOpMUpS-BZbxsI6f3KIOYXHolh_In8dKPIVEQ/viewform a®x D P
8 O uam feh. 1B A 5]
¢En su empresa aplican algun tipo de herramientas que ayuden en la
estructuracion de la planeacion estratégica?
D si
) No

Tal vez

Seleccione el grado de conecimiento, documentacion y/o aplicacién de las
siguientes herramientas:

Noseconoce
Cadena de Valor O

§ fuerzas de
PORTER

O

Anilisis PESTEL

Matriz FODA

Programas de

capacitacion

O NE kB8 EEN B0 10

(= R ) = [

Fuente: elaboracion propia

La informacién obtenida de las PyMEs a través del cuestionario de Google Forms, se coteja

con lo observado y las anotaciones de la visita in situ.

Las opciones de calificacion que pueden seleccionar los participantes de las PyMEs en
estudio tienen un valor numérico asignado de forma ascendente, para el nivel de utilizacion de los
elementos de 0 (no se conoce) hasta 5 (fomenta la mejora continua) y en el uso de herramientas de 0
(no se conoce) hasta 3 (se aplica y se entiende), mismos que sera de utilidad al momento de tratar la
informacién para tener una vision integral del estatus que tienen las PyMEs en el desarrollo de su

planeacidn estratégica.

o Diagnostico de las PyMEs

Para el presente estudio se seleccionaron 5 empresas de giros representativos que tienen las

caracteristicas que se presentan a continuacion:
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EMPRESA PANIFICADORA

Giro:

Alimenticio NUmero de
empleados:

7

Materia prima:

Harina, huevo, mantequilla, margarina, azicar, levadura, chocolate,
saborizantes.

Proceso: Elaboracién de pan
Productos: Pan dulce, pan blanco. pay de sabores diversos
Clientes Competidores directos Preductos sustitutos
- Publice en general - Panaderias locales - Galletas
(minoristas) - BIMBO y ofras empresas con - Pasteles
- Tiendas de abarrotes capacidad de produccién - Cereales
(mayoristas) masiva
EMPRESA PURIFICADORA Y DESMINERALIZADORA DE AGUA
Giro: Alimenticio NUmerode | 8
empleados:

Materia prima:

Agua potable, tapas de garrafén y botella, empaque para garrafones,
botellas de PET de 1.5 y 1L, garratén de 19L. filtros, carbén activado y resinas.

Proceso: Purificacién y desmineralizacién del agua
Productos: Agua purificada en su presentacién de 20, 1.5 L y 500mL
Clientes Competidores directos Productos sustitutos
- Laboratorios Eclat S.A. | = Aguas Tlaxdaca - Galletas

de C.V. - Aguas Bios - Pasteles
- IMSS Tula y Actopan - Agua Las Vias - Cereales
- CAIC San Agustin - Agua Inmaculada

Tlaxiaca - Agua Tornacuxtla
- Torres de Rectoria - Agua Bonafont

UAEH - Agua Ciel

|- Publico en general
EMPRESA METALMECANICA
Giro: Magquiladora textil y bordado NUmero de | 19
artesanal. empleados:

Materia prima:

Neopreno, GPO3, fibra de vidrio, aluminio, acero y MDF.

Cerveceria Corona
- Telcel y Nextel
= Magquinados
Industriales $A de CV
= DSF Industrigs y TM$

internacional en manufactura y
corte de metales)

Proceso: Manufactura especializada de piezas mecdénicas: corte CNC, soldadura,
ensamble, rolado. tfroquelado, biselade y barrenado.

Productos: Racks, sistema de cimbra, embebidos, anclas para construccién, piezas para
vagones de tren y sistema de transporte.

Clientes Competidores directos Productos sustitutos

- Bombardier = SITO (empresa metalmecdanica = Corte laser.

- DINA Camiones local). - Corte por chomro de agua.

- Coca-Colay - ARTIK (competencia - Corte por oxicombustible.

EMPRESA PROYECCION DE PELICULAS

Giro:

Entretenimiento

NOmero de | 35
empleados:

Materia prima:

Peliculas, palomitas, hot deg, refresces, dulces y agua

Proceso: Proyeccién de peliculas
Productos: Peliculas, kbebidas, dulces y comida rapida
Clientes Competidores directos Productos sustitutos

- Pdblico en general

- Cinépolis
— Plataformas de streaming

- Redes sociales
— Videos de YouTube
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EMPRESA MAQUILADORA DE TEXTILES PARA DAMA
Giro: Magquiladora textil de ropa para NU 10
dama empleados:
Materia prima: Tela de algodén, poliéster o mezclas, hilos de colores, cintas, ciemres,
cremalleras, flecos y borlas, resories, encajes, botones y listones.
Proceso: Maguilado de ropa para dama
Productos: Blusas, blusones, playeras, faldas, pantalones, gabardinas, suéteres, chalecos,
crop-tops, bufandas y guantes.
Clientes Competidores directos Productos sustitutos
- Boutiques y mercados | - Ala Moda Bebés y Nifios. - Prendas industriales de
- Bodegonesy - Abitextil. fabricacién en masa.
vendedores - Aca Ropa. - Ropa de segunda mano en
independientes - Adidas. mercados y tianguis.
— Tianguis y tiendas de - Alta Moda Liz Minelli
ropa

Desarrollando lo siguiente:
— Levantamiento de encuestas para identificar nivel de aplicacion de planeacion estratégica.

Se proporciona a los empresarios el enlace del instrumento de recoleccion de datos (Google Forms),
con el proposito de obtener informacion sobre el nivel de aplicacion de los elementos de planeacion

estratégica y herramientas de analisis que estan utilizando.

— Visitas in situ.

Se hicieron visitas a las empresas para corroborar la informacidn contestada.
— Generacion de gréaficos.

La informacion se procesa en Excel para generar representaciones graficas que facilitan la
visualizacidn y comparacion del nivel de aplicacion de la planeacion estratégica en cada una de las
PyMEs analizadas (Figura 4 y 5). Estos graficos también permiten identificar las herramientas
empleadas en las distintas etapas del proceso de planificacion estratégica y facilitan una comprensién
global del desempefio de las empresas en diversos factores clave, permiten evaluar si la planeacién
estratégica implementada alcanza niveles adecuados y contribuye a detectar areas con potencial de

mejora.
Figura 4
Nivel de aplicacion de elementos clave de la planeacion estratégica

Empresa 1 — Alimenticio (Elaboracion de pan) Empresa 2 — Entretenimiento (Cine)
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Empresa 1 — Alimenticio (Elaboracion de pan) Empresa 2 — Entretenimiento (Cine)
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Empresa 3 — Maquiladora textil (Ropa para dama) Empresa 4 — Alimenticio (Purificadora de agua)
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Empresa 5 — Metalmecanica (Piezas mecanicas)
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Hallazgos
En la tabla 3 se muestran los resultados del analisis efectuado de las figuras 4 y 5.
Tabla 3

Hallazgos de las empresas en estudio

Empresa Hallazgos
Panificadora, textil y | Cuentan con bajo nivel de aplicacion de elementos para el desarrollo de su
metalmecanica plan estratégico.

Es bajo el nivel de conocimiento y aplicacion de herramientas de analisis.
Los procesos fallan a menudo, por falta de sustitucion de maquinaria y
equipos, mantenimiento y capacitacion de sus trabajadores, por lo que le
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dedican una parte del tiempo a estas situaciones (apagando fuegos) y no se
da el tiempo para mejorar.
Panificadora, textil y | Cuentan con espacios reducidos, lo que permite una mayor comunicacion

metalmecéanica verbal, por ello, consideran que no es necesario documentar informacion
referente a su planeacion estratégica.
Textil y metalmecénica Enfocan su analisis en sus entradas de materia prima, estimando la cantidad

de productos que deben fabricarse y al final realizan un arqueo para validar
la congruencia de los ingresos (materia prima) y desperdicios esperados.
Panificadora Tienen trato directo con sus clientes, por lo que detectan rapidamente
alguna desviacion de su proceso, siendo esta una de las razones principales
de la falta de documentacion de planes y estrategias.

Localizacién estratégica, no hay negocios parecidos cercanos, la ventaja
de este tipo de negocios es que se encuentran ubicadas en zonas
estratégicas, donde no hay mucha competencia y en zonas
socioecondmicas de nivel bajo a medio, lo cual limita al cliente para elegir
a la competencia, ya que el traslado le representa un gasto extra y tiempo.
Purificadora de agua, cine | Conocen y aplican herramientas de analisis.

Tienen trato directo con sus clientes, toma de decision agil, pueden generar
los cambios pertinentes para mejorar el proceso y la calidad de su producto
incluso el mismo dia en que reciben retroalimentacion de su cliente.

Cine Unidad de negocio que alinea y formaliza su plan estratégico con los
lineamientos corporativos y variables del medio donde opera.
Purificadora de agua Tiene acuerdos con hospitales, lo cual la obliga a cumplir con estandares y

tener un plan estratégico.

Fuente: elaboracién propia.

Disefio de modelo de planeacion estratégica

El modelo desarrollado se presenta en la figura 7, en la parte superior se encuentran los
elementos fundamentales para la elaboracion de la planeacion estratégica. En la parte inferior se
desglosan las herramientas de analisis que permiten orientar, desarrollar y consolidar dichos
elementos. El disefio del modelo tiene un flujo de lectura de izquierda a derecha; no obstante, la
aplicacién préctica puede variar segun el nivel de conocimiento y capacidad organizacional de cada

empresa.

Esta division en etapas permite identificar el tipo de planeacion que ejecuta una empresa, ya
que la primera (disefio), esta enfocada en aspectos que formalizan la planeacion; esto les permite tener
una mejor ejecucion y proyeccion de crecimiento, mientras que las empresas cuya planeacion es del
tipo ejecutora o informal pasan directo a la segunda etapa (dinamica), dado que su actuar es reactivo
y se presenta de acuerdo con los cambios y necesidades que se presenten en el momento, esto les
permite permanecer activas e incluso por periodos de tiempo pueden tener buenos resultados, sin
embargo, tienen un crecimiento limitado o una vision sesgada, no como el resultado de un plan
estratégico que dicte el camino a seguir y que haya contemplado el macroambiente, sector industrial

asi como los aspectos internos que impactan en la empresa y su dinamica.
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Figura7

Modelo propuesto sobre el desarrollo de la planeacién estratégica para PYMEs
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Fuente: elaboracién propia

El modelo contempla dos etapas:

1. Planeacion. Considera el desarrollo de aspectos como: mision, vision, valores, objetivos,

diagndstico y estrategias. La parte inferior del modelo presenta las herramientas que pueden servir

de apoyo para el desarrollo de cada elemento, se contempla el esquema de triangulos que indica

el andlisis interno a través de la cadena de valor (fortalezas y debilidades), en el caso del ambiente

externo (oportunidades y amenazas) se contempla el sector industrial (cuyo andlisis se realiza con

las cinco fuerzas de Porter) y el macroambiente (con la herramienta PESTEL). La matriz FODA

se encuentra en el centro de la imagen debido a que con la informacidn que se obtiene se evalta

el impacto de los cuatro aspectos (fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas) que dan la

pauta para la determinacion de las estrategias.

2. Aplicacion. Esta constituida por la implementacion de estrategias, evaluacion y control, en las

cuales lo primordial es realizar la planeacion que contemple tiempos, responsables, costos, entre
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otros aspectos, para ello se hace uso de un diagrama de Gantt que permite tener una vision mas
holistica y sistémica de las acciones a seguir. La implementacion de estrategias debe contemplar
un plan financiero para tener un panorama economico claro y establecer estrategias que sean
realizables o desarrollar planes de que permitan obtener los recursos para lo que se estd
proyectando. Las estrategias planteadas deben considerar la necesidad de capacitacion para el
personal que habré de ejecutarlas, para tener un mejor resultado. En cuanto a la evaluacién y
control el modelo considera el uso del GAP, a través del cual se puede contrastar la situacion
actual y la situacion deseada mediante indicadores (la proyeccion planteada en vision y
objetivos), este proceso debe ejecutarse de acuerdo con los periodos que se hayan planteado en
las estrategias y respetando la periodicidad del tipo de objetivos. La empresa debe determinar los
formatos y bases de datos a través de los cuales su equipo de trabajo reportara los resultados y
generara los graficos necesarios para resumir esta informacién, con la finalidad de que todo el

equipo de trabajo pueda saber el estatus.

La primera etapa, que corresponde al disefio, estd enfocada en aspectos que formalizan la
planeacion; esto les permite tener una mejor ejecucion y proyeccion de crecimiento, mientras que las
empresas del tipo reactivo o informal pasan directo a la segunda etapa (dindmica), dado que su actuar
se presenta de acuerdo con los cambios y necesidades que se presenten en el momento, esto les
permite permanecer activas e incluso por periodos de tiempo pueden tener buenos resultados, sin
embargo, tienen un crecimiento limitado o una vision sesgada.

El desarrollar un plan estratégico para una empresa que contemple las 2 etapas debe sustentarse en el
liderazgo, gestion y sistemas de informacion, y la vinculacion de objetivos corporativos, competitivos
y operativos. Es importante el seguimiento del nivel de crecimiento y madurez; el cual vas asociado
al nivel de complejidad que va adquiriendo por el crecimiento de sus procesos y la dindmica del sector
industrial y macroentorno, lo que las obliga a tomar en cuenta los elementos planteados desde un

enfoque sistémico, asi como conocer y aplicar las diferentes herramientas de analisis.

Conclusiones
La division en 2 etapas del modelo que son disefio y ejecucion, permite identificar la forma en que
elabora su planeacion estratégica una PyME, la cual estd basada en un enfoque sistémico que integra
un anélisis de capacidades, posicionamiento, conocimiento de los elementos que lo constituyen y el
nivel de aplicacion de las herramientas de andlisis.
Cuando una PyME logra negociar contratos a largo plazo con los clientes o son auditadas,

sus acciones van encaminadas a mantener estos acuerdos, por lo que se apegan a cumplir con las 2
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etapas del modelo de planeacién estratégica, lo cual le permite ser considerada como un proveedor
confiable.

Algunas PyMES no documentan su informacion referente a primera fase del modelo de
planeacion estratégica, debido a que su tamafio reducido favorece comunicar y plantear sus estrategias
de manera directa, verbal o informalmente. Aunado a esto, algunos directivos o duefios de estas
empresas tienen reservas al momento de compartir la informacion referente a las estrategias que desea
implementar, por desconfianza o temor al robo de informacion, por lo que la segunda fase es la que
predomina.

Se tiene el caso de que algunos empresarios describen una vision, mision, objetivos y
acciones, donde sus estrategias y procesos estan enfocados en mantenerse en el mercado, y no con un
enfoque de crecimiento hacia el futuro.

Cuando los clientes no exigen certificaciones o estandares especificos de sus productos,
procesos o servicio, mantiene a la PyME en un estado de confort, se dedica a producir, teniendo baja
retroalimentacion y poco conocimiento de las herramientas de analisis.

Los sectores a los que atienden y el punto de participacion dentro de la cadena de suministro
en el que se encuentran son un factor determinante en el nivel de desarrollo de su planeacién

estratégica.
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