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Resumen

Las PyMEs en la zona metropolitana de Pachuca, Hidalgo, representan un
motor clave para la economia local, generando empleo, dinamizando el
comercio y aportando innovacion en diversos sectores, sin embargo,
enfrentan entornos alfamente competitivos y cambiantes, por lo que
necesitan herramientas que fortalezcan su planeacion estratégica. Lo
anterior, dio la pauta para desarrollar una investigacion del tipo mixto
secuencial explicativo, donde se desarrolld un modelo con un enfoque
sistémico que contempla el macro y micro ambiente donde operan las
PYyMEs en estudio, dividido en dos etapas: planeacién y aplicacion, que
valora la madurez del conocimiento y aplicacion de los elementos

esenciales y herramientas de andlisis estratégico.

Los resultados evidencian que las PyMEs suelen formalizar su planeacion
estratégica cuando se enfrentan a auditorias externas o requisitos
especificos de sus clientes. En contraste las empresas mds pequenas, con
estructuras reducidas muestran una priorizacion en la comunicacion directa,
no perciben la necesidad de documentar sus estrategias, limitdndose a la

fransmision verbal de sus decisiones.

Por lo anterior, la investigacion revela aspectos propios de la aplicacion de
la planeacioén estratégica en las PyMEs, asi como una clasificacion del riesgo
que representa la falta de retfroalimentacion interna-externa vy el
desconocimiento o simulacion de informacidén necesaria en la ejecucion del
modelo. El modelo propuesto contribuye a formalizar y elevar el nivel de
aplicacion de la planeacion estratégica al interior de las PyMEs, dotarlas de
herramientas para fortalecer la toma de decisiones, fomentar la mejora

continua y proyectar un crecimiento alineado.



Abstract

SMEs in the metropolitan area of Pachuca, Hidalgo, are a key driver of the
local economy, generating employment, boosting commerce, and fostering
innovation across various sectors. However, they face highly competitive and
rapidly changing environments, which is why they need tools to strengthen
their strategic planning. This set the stage for conducting a mixed-methods
sequential explanatory study, in which a model with a systemic approach
was developed. This model considers the macro- and micro-environments in
which the SMEs under study operate and is divided into two stages: planning
and implementation. It assesses the maturity level regarding knowledge and

the application of essential elements and strategic analysis tools.

The results show that SMEs tend to formalize their strategic planning when
faced with external audits or specific client requirements. In contrast, smaller
companies with leaner structures prioritize direct communication; they do not
see the need to document their strategies, limiting themselves to verbally

communicating their decisions.

Consequently, this research highlights specific aspects of strategic planning
implementation in SMEs, as well as a classification of the risks posed by a lack
of internal-external feedback and the omission or misrepresentation of
information necessary for the model’s execution. The proposed model helps
to formalize and elevate the level of strategic planning implementation
within SMEs, equipping them with tools to strengthen decision-making, foster

continuous improvement, and support aligned organizational growth.



Infroduccion

Es innegable que las pequenas y medianas empresas (PyMEs) en el estado
de Hidalgo enfrenta cambios constantes en su entorno econdmico vy
competitivo, lo que exige el desarrollo de herramientas que fortalezcan su
capacidad de decision y adaptacion. Ante esta necesidad, se propone una
metodologia que contemple un enfoque sistémico a través del cual se
consideren el contexto, la dindmica y las condiciones particulares de cada
empresa, con el propdsito de definir su planeacion estratégica en funcion

de su macro y micro ambiente, sus recursos, capacidades y objetivos.

La investigacion fue del tipo secuencial explicativo, integrando una fase
cuantitativa aplicada a once PyMEs y una fase cuadlitativa que permitid

profundizar, comparar, validar e interpretar los resultados obtenidos.

Ademds, se realizd una revision documental de 21 modelos cldsicos de
planeacion estratégica, lo que dio origen a un modelo que contempla dos
etapas: la primera enfocada en formalizacion de la planeacion estratégica
y la segunda en la aplicacion y ejecucion estratégica, ambas sustentadas
en herramientas de andlisis que generan informacion suficiente y concreta
para la toma de decisiones por las empresas de acuerdo con sus

caracteristicas particulares.

Los resultados evidencian que las PyMEs suelen formalizar su planeacion
estratégica sélo cuando se enfrentan a procesos de auditorias externas o
requisitos especificos de sus clientes, debido a que esto constituye un
requisito fundamental para mantenerse en el catdlogo de proveedores. En
contraste las empresas mds pequenas, con estructuras reducidas y una

priorizaciéon en la comunicacion directa, no perciben la necesidad de



documentar sus estrategias, limitdndose a la fransmision verbal de sus

decisiones.

Asimismo, se observa que una mayoria importante de PyMEs centfran su
andlisis en la gestion de la materia prima, control de produccién y validacion
de ingresos, aunque presentan deficiencias importantes en mantenimiento,
capacitacion de su personal y enfoque hacia el crecimiento. A pesar de
contar con una vision declarada, sus acciones se orientan principalmente a

la supervivencia operativa.

Finaimente, las empresas que mantienen un contacto directo con sus
clientes muestran una mayor capacidad para detectar desviaciones en sus
procesos y es asi como hacen aqjustes inmediatos, sin embargo, esta
constante atencién a los problemas cotidianos distrae la atencidén de los
responsables de la mejora continua y por ello no se destina tiempo y recursos
suficientes para implementar mejoras sostenibles o fortalecer sus procesos

estratégicos.

Este trabagjo de investigacion contempla los elementos medulares para
formalizar la planeacion estratégica en PyMEs, contiene herramientas que
permiten tener informacioén y estructura mds digeribles para los equipos de
trabajo, mantiene un enfoque centfrado especialmente en acciones como
la refroalimentacion y la actuadlizacion constante de los elementos
contemplados en la planeacion estratégica, dado que como uno de los
ejes principales se considera la elaboracion de un diagndstico de enfoque
sistémico que construya resultados favorables y certeros para los

empresarios, directivos, lideres y tomadores de decisiones en las empresas.



CAPITULO 1

PROPOSITO Y ORGANIZACION

1.1 Planteamiento del problema

Esinnegable el constante cambio al que se enfrentan las empresas tratando
de mantenerse actualizadas y competitivas ante un entorno empresarial
cada vez mds globalizado, por eso, centran una gran cantidad de recursos
en el seguimiento de las tendencias globales y para ello buscan
herramientas efectivas que faciliten la toma de decisiones estratégicas; con

el objetivo de permanecer en el mercado o impulsar su crecimiento.

Por tanto, es imperativo proveer a las empresas de metodologias que les
permitan realizar un andlisis enfocado en el contexto, tamano y condiciones
geogrdficas similares alas suyas, con la finalidad de facilitar la identificacion,
implementacion o formalizacidon de herramientas que les ayuden a tener
una planeacioén estratégica mas certera. Todas las empresas, sin importar su
tamano, sector productivo, antecedentes histdricos o de creacion, buscan
desarrollar planes, con la finalidad de obtener resultados positivos vy

traducirlos en ganancias econdmicas.

Para que una empresa desarrolle una planeacion estratégica mds
adecuada, puede hacer uso de andlisis con enfoques y perspectivas
sistémicas, en las cuales considere todas o alguna de sus dimensiones para
atender las necesidades especificas que persiga su plan, por ello, es

necesario una metodologia que contemple las caracteristicas particulares



de su contexto, para que se generen estrategias acordes a su medio y se

puedan tomar decisiones mds acertadas.

Mintzberg (2004) menciona que: “La planeacion estratégica surge como
una herramienta esencial para las organizaciones que buscan sobrevivir y

prosperar en un entorno empresarial dindmico y altamente competitivo”.

Existe una gran variedad de metodologias y 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 aguellas que mejor se adapten a las necesidades especificas de
la dimensidon analizada por la empresa, puede ser una tarea ardua y en
ocasiones confusa, sobre todo, para aquellas pequenas y medianas
empresas que no tienen una madurez organizacional o cuya planeacion se
ha readlizado 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-
(2023), se estima que en México hay 4.9 millones de pequenas y medianas
empresas (PyMEs), las cuales generan el 72% de los puestos de trabajo en el
pais. En este contexto se identifica que existe un aumento significativo en la
apertura y progreso de nuevas empresas, las cuales, necesitan planes de
accion flexibles para mantenerse competitivas en su sector y que den
aportaciones positivas, esta actividad resulta ser un reto, ya que demanda

tiempo y recursos, pero sobre todo de capital intelectual.

La importancia de una metodologia que ayude alas empresas a determinar

de forma mds certera sus planes de accion, tiene que ver con el impacto



que esta tendrd en la toma de decisiones futuras, comunicacion y frabajo
colaborativo de los miembros del equipo, asi como los resultados traducidos

en ganancias econdmicas para la empresa.

En diversos medios de comunicacion y discursos empresariales se habla de:
“adelantarse al futuro”, haciendo referencia a que la empresa debe tener
la capacidad de tomar decisiones basadas en andlisis de datos
cuantitativos y cualitativos de su entorno, para de esa forma implementar
aquellas estrategias que le permitan posicionarse y permanecer en el
mercado, por lo anterior tener informacién mundial, nacional, estatal y
regional actualizada y debidamente interpretada por equipos de expertos,
dota a la empresa de herramientas que fortalecen su planeacion

estratégica.

Teniendo en consideracion lo anterior, pareciera que la planeacion
estratégica es tema, sélo, de las grandes empresas y eso produce un
desanimo en las PyMEs, porque estas son empresas Cuyos recursos son
empleados prioritariamente en los procesos productivos y de atencion al
cliente, ya que consideran que es en estos elementos en los que debe poner

mAs atencion.

Dentro de la gran diversidad de metodologias para las pequenas y
medianas empresas, resultfa complicado elegir alguna que se aproxime su

contexto y realidad empresarial (Leandro, 2017).

Los expertos en la construccion de metodologias para el desarrollo y
ejecucion adecuada de una planeacion estratégica, manejan costos

elevados, lo cual representa una inversion de alto impacto para las



organizaciones y considerando la capacidad econdmica de las PyMEs,

puede ser una inversion dificil de sostener.

Las PyMEs no cuentan con un puesto de tfrabajo cuya actividad especifica
sea ejecutar o dirigir la planeacidn, es una actividad que en su mayoria es
desarrollada por los duenos o directivos, en algunos casos con escasos

conocimientos de cdmo realizarla.

El liderazgo juega un papel importante en los métodos, herramientas y
estrategias utilizadas para abordar la planeacion estratégica empresarial.
La planeacidn estratégica se apoya en una actitud anficipada, con sentido
critico, con apertura al cambio y voluntad, centrando la inquietud de los
directivos tanto en la eficiencia como en la eficacia (Goodstein, Nolan &
Pfeiffer, 1998).

Existen modelos y metodologias para llevar a cabo el proceso de
planeacion estratégica y las empresas deben elegir el modelo que mejor se
ajuste a sus posibilidades. Los modelos de planeacion estratégica mads
adaptados por las empresas son los desarrollados por: Fred David, Kaplan y
Norton (cuadro de mando integral), Goodstein, Nolan y Pfeiffer (planeacion

estratégica aplicada).

La planificaciéon estratégica es la pieza central de la gestion que da la pauta
para que las empresas cumplan sus objetivos, considera los cambios y
demandas contextuales, brindando a las empresas la oportunidad de
desarrollarse anticipdndose a tendencias, opiniones o preferencias futuras

del mercado (Ortega de la Cruz, 2023).



Porter (2009), menciona que “Disenar una estrategia competitiva consiste
en crear una formula general de coémo una empresa competird, cudles
serdn sus metas y qué politicas se requerirdn para alcanzarlas”. Encontrar la
estrategia adecuada, parte de hacer un andilisis sistémico, con la finalidad
de evaluar el contexto, desde una perspectiva global y para ello se puede
hacer uso de herramientas como las cinco fuerzas de Porter, que brinda un

panorama general del sector industrial.

Existen diversos factores que marcan la diferencia de la planeacion
estratégica en las PyMEs, algunos de los mdas comunes son la falta de
procedimientos formales, no tener informacidén especifica de cdémo se
toman decisiones, ausencia de los elementos que se consideran clave para
seleccionar algun 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 (Urrea, 2019).

De acuerdo a Martinez (2019), la direccion estratégica se compone de tres
elementos que se encuentran relacionados entre si: el primero tiene que ver
con la comprension del posicionamiento estratégico con el que se cuenta,
el segundo estd relacionado con la eleccion de las estrategias para
enfrentar el futuro y la tercera estd enfocada con la puesta en marcha de
la estrategia. Si se analiza, el centro de estos tres elementos, en todo

momento es la estrategia.

Como se ha mencionado, la planeacion estratégica es de suma
importancia para poder dirigir a la empresa al logro de sus objetivos, para
que esta planeacidon tenga mds probabilidades de tener éxito, debe
aplicarse un enfoque sistémico, que permita analizar las dimensiones que

resulten de interés en un ambiente complejo. De acuerdo a Bertalanffy



(1976), Checkland (1999) y Meadows (1999), el andlisis sistemico es un
enfoque que busca entender la dindmica y el comportamiento que
guardan los sistemas que, por su inferaccion y tamano, son denominados
complejos, esto se puede lograr mediante la identificacion de las estructuras
que participan en el sistema, la relacion o interaccion entre cada una de
ellas y la retroalimentacion de los componentes. Se centra en intervenir en

puntos clave del sistema para generar cambios deseables y sostenibles.

Dado el panorama, la eleccidon de la estrategia adecuada resulta
especialmente compleja para las PyMES, debido al nivel de experiencia que
se requiere, ademdas; cuentan con recursos financieros, humanos,
tecnoldgicos y administrativos limitados, o que dificulta la consolidacion de

una planeacién estratégica formal.

Para esta investigacion se identificd que las empresas en la zona de
Pachuca, Hidalgo, enfrentan elevados costos al recurrir a consultores
externos, quienes podrian apoyarles en la creaciéon, mejora o formalizacion
de su planeacion estratégica. Asimismo, se observé la amplia diversidad de
herramientas de planeacién estratégica disponibles, lo que exige un
enfoque adecuado para seleccionar la mds pertinente, constituyendo un

reto adicional para las PyMEs en su proceso de planificacion.

En algunas empresas las caracteristicas de liderazgo de las juntas directivas
es autdcrata o enfocado a un pensamiento poco actualizado, aspecto que
influyen en la toma de decisiones y construccidon de una planeacion
estratégica que considere el contexto actual de la industria, también se
identifica que no cuentan con informacion histérica documentada de la

aplicacion de estrategias exitosas al interior de la empresa, lo cual va de



acuerdo a lo estipulado por Northouse (2021), Goodstein, Nolan, & Pfeiffer
(1998), Steiner (1997) y Mintzberg (1994).

Por lo anterior, la pregunta que guia la presente investigacion es: 3Como
estructurar un modelo para valorar la madurez de un plan estratégico a
partir de un andlisis sistémico-elemental para una mejor toma de decisiones
que favorezca su entendimiento y uso prdctico por las PyMEs de la zona

centro del Estado de Hidalgo?

Partiendo de la pregunta planteada, este trabajo de investigacion tiene
como objetivo desarrollar una metodologia que proporcione estructura y
sustento a un modelo de madurez orientado a la formulacién de planes
estratégicos para las PyMEs ubicadas en la zona cenfro del Estado de
Hidalgo, con el propdsito de fortalecer su desempeno y mejorar su

competitividad en el mercado.

1.2 Propésito de la investigacién

La presente investigacion, dard a las PyMEs de la zona centro del Estado de
Hidalgo una guia metodoldgica y un modelo aplicable a su planeacion
estratégica, esto servird de guia a los equipos de trabajo para construir
estrategias con mejores enfoques y dado que los recursos de las PyMEs en
su mayoria son limitados, tendrdn los beneficios y apoyo que un consultor
externo otorgaria. Para lo anterior, este trabajo se centra en la construccion
de un modelo a partir de metodologias desarrolladas y andlisis de lo que
han aplicado las Pymes en estudio, y el desarrollo de los pasos a seguir a
través de un modelo de madurez. Tendrd un impacto social debido a que
el crecimiento y éxito de una empresa habrd de repercutir en el desarrollo

de la sociedad involucrada en su medio, ya sea como proveedores,

7



colaboradores, consumidores o comunidad que radica en la zona donde
se ubica la empresa, debido a que uno de los elementos que actualmente
se demandan de una empresa es su enfoque y compromiso con el

cumplimiento de su responsabilidad social empresarial.

Asi también, la metodologia confribuird a que las empresas detecten los
aspectos que su personal necesita desarrollar, con la finalidad de participar
activamente en la aplicacion de las estrategias construidas a partir de los

resultados que arroje la metodologia.

1.3 Justificacion

La investigacion propuesta tiene como objetivo primordial el desarrollo de
un modelo accesible y prdctico, sustentado en un andlisis sistémico de los
elementos que constituyen la planeacion estratégica y que son aplicables

en las PyMEs ubicadas en la zona centro del Estado de Hidalgo.

Este modelo estad disenado especificamente para ser facimente
comprendido y aplicado por los equipos de frabajo de las PyMEs, con el
proposito de mejorar su proceso de toma de decisiones y fortalecer tanto su

funcionamiento interno como su comunicacion organizacional.

La relevancia de este estudio se evidencia en su capacidad para impulsar
el crecimiento y la sostenibilidad de las PyMEs de la zona centro del Estado
de Hidalgo, lo que repercute directamente en el bienestar de sus
trabajadores y en el desarrollo socioecondmico de la regidon hidalguense,
pues al optimizar la toma de decisiones estratégicas, se promueve el
crecimiento econdmico y se facilita la consolidacion y el ascenso de las

empresas hacia una categoria superior.



Ademads, al abordar una necesidad fundamental de las PyMEs en la zona
cenfro del Estado de Hidalgo, al proporcionarles una metodologia
adecuada a su contexto y recursos, esta investigacion tiene el potencial de
catalizar el desarrollo e implementacion de herramientas administrativas
mas eficaces, o que confribuiria significativamente a la mejora de su

desempeno y competitividad en el mercado.

Por Ultimo, cabe destacar el valor tedrico de esta investigacion, al
profundizar en el andlisis de la aplicacion de metodologias adaptadas a las
caracteristicas especificas de las PyMEs de la zona centro del Estado de
Hidalgo, aportando al desarrollo tedrico y practico de la gestion

empresarial.

1.4 Objetivo General

e Desarrollar una metodologia y un modelo de planeacién estratégica,
que ayude a mejorar el entendimiento y aplicacion en las PyMEs de
la zona centro del Estado de Hidalgo y aquellas cuyos contextos sean

similares, basado en un andlisis sistémico.

1.5 Objetivos especificos

e Revisar la literatura y llevar a cabo un andlisis de los modelos de
planeacion estratégica desarrollados.
e |dentificar y describir las metodologias mds exitosas en la planeacion

estratégica empleadas por las empresas.



e Elaborar una tabla comparativa de las metodologias, donde se
ayude a los equipos de trabajo de las PyMEs a identificar los
beneficios, contextos de aplicacion y éxito de las mismas.

e Seleccionar al menos diez PyMEs de la zona centro del Estado de
Hidalgo, para generar un andlisis sistémico dimensional de los
elementos constitutivos de la planeacion estratégica.

e Disenar una metodologia y un modelo de evaluacion y desarrollo de
la planeacidon estratégica, sustenfado en modelos, métodos y
herramientas, que las PyMEs de la zona centro del Estado de Hidalgo
puedan emplear al momento de desarrollar su planeacion

estratégica.

1.6 Alcances y limitaciones

1.6.1 Alcances
La investigacion se enfoca en explorar metodologias que utilicen un andlisis

sistémico dimensional para el desarrollo de la planeacion estratégica,
orientada hacia toma de decisiones mds precisas y fundamentadas, para
desarrollar una metodologia y un modelo de evaluacién, que puedan ser
empleados por las PyMEs de la zona centro del Estado de Hidalgo tanto del

sector industrial, comercial y de servicios.

Dicha metodologia serd capaz de dar una guia, métodos, procedimientos
y elementos metodoldgicos a los equipos de trabajo de las PyMEs, para que,
a partir de ello, puedan generar estrategias y tomar decisiones mejor
alineadas a sus objetivos, misidon y vision empresarial, utilizando herramientas

de planeacion estratégica adecuadas a su contexto.

10



1.6.2 Limitaciones

Para la mayoria de las PyMEs de la zona centro del Estado de Hidalgo, las
metodologias o formas en que construyen su planeacion estratégica es
considerada informacién confidencial. Por consiguiente, obtener acceso a
esta informacion para propdsitos de investigacion resulta ser un desafio

significativo.

Es importante destacar que la informacidon relacionada con las
metodologias utilizadas por las PyMEs de la zona centro del Estado de
Hidalgo para desarrollar sus planes estratégicos, no se encuentra disponible
en su sitio web, lo cual representa una limitacion significativa para la
investigacion, ya que dificulta el acceso a datos relevantes sobre su proceso

de planificacion estratégica.

Se estimdé un plazo de aproximadamente 6 meses para recopilar la
informacién necesaria para la investigacion. No obstante, es importante
tener en cuenta que este tiempo fue considerablemente variable, debido a
la disponibilidad de los empresarios o cuerpos directivos de las PyMEs en la
zona cenfro del Estado de Hidalgo. Esta disponibilidad irregular representd
una limitaciéon que afectd la rapidez y eficacia del proceso de recopilaciéon

de datos.

1.7 Pregunta de investigacion

sComo estructurar un modelo para valorar la madurez de un plan
estratégico a partir de un andlisis sistémico-elemental para una mejor toma
de decisiones que favorezca su entendimiento y uso practico por las PyMEs

de la zona centro del Estado de Hidalgo?
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1.8 Aportaciones

La presente investigacion realiza aportaciones significativas en los dmbitos
tedrico, metodoldgico, prdctico y social, contribuyendo al campo de la
planeacion estratégica con un enfoque aplicado a las pequenas y

medianas empresas (PyMEs).

En el dmbito tedrico, el trabajo sistematiza y analiza los principales modelos
historicos de planeacion estratégica, estableciendo una integracion
conceptual de sus elementos fundamentales. Esta revisidon critica no solo
describe los componentes bdsicos de la planeacion estratégica, sino que
los articula desde una perspectiva comparativa y evolutiva, permitiendo
identificar vacios, limitaciones y dreas de oportunidad en su aplicacion a

contextos empresariales locales.

En el dmbito metodoldégico, la investigacidon propone el diseno vy
estructuracion de una metodologia propia para la implementacion de la
planeacion estratégica en PyMEs. Dicha metodologia integra herramientas
estratégicas clave, criterios de aplicacion, fases secuenciales vy
recomendaciones operativas, lo que la convierte en un modelo
estructurado, replicable y adaptable. Esta aportacion representa un puente
entre la teoria estratégica y su operacionalizacion en entornos empresariales

con recursos limitados.

En el dmbito prdctico, se desarrolla un modelo visual de planeacion
estratégica que facilita la comprension, comunicacion e implementacion
del proceso estratégico dentro de las organizaciones. Este modelo favorece

la apropiacion por parte de los equipos de frabajo, promoviendo una
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cultura organizacional orientada a la planificaciéon, seguimiento y mejora

continua.

Finalmente, la aportacion socialradica en el fortalecimiento de las
capacidades estratégicas de las PyMEs, proporcionando un soporte
metodoldgico y prdactico que confribuye a una toma de decisiones mds
estructurada y fundamentada. Al favorecer un crecimiento organizacional
ordenado y sostenible, la propuesta incide indirectamente en el desarrollo
econdmico regional, en la generacion de empleo y en la consolidacion del

tejido empresarial local.
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CAPITULO 2

MARCO TEORICO

2.1 Analisis sistémico

El andlisis sistémico es una metodologia a través de la cual se busca
comprender la complejidad de un sistema al observar sus elementos, las
relaciones existentes entre ellos y la forma en que interactian con su

enforno.

Este enfoque reconoce que no se puede comprender a un sistema si se
analizan a sus componentes por separado, ya que €s necesario verlos como
un todo. El andlisis sistémico estd enfocado en identificar las interacciones
que hay entre los componentes de un sistema vy los patrones que se van
creando; asi mismo busca entender la adaptabilidad, evolucion y la forma

en que logran estabilizarse a lo largo del tiempo.

Para el desarrollo de un andlisis sistémico se necesita seguir tres pasos
fundamentales:

1. Lograridentificar los elementos que conforman al sistema.

2. Saber la forma en que se piensa al sistema (su conceptualizacion).

3. Las caracteristicas mds relevantes.

Definicion de sistema
Un sistema es un conjunto de elementos en interaccion dindmica, donde el
cambio en uno de los elementos afecta a los demds vy, por lo tanto, al

sistemma completo. Estos elementos pueden ser tanto materiales como
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conceptuales y estdn organizados para cumplir una funcidén u objetivo

determinado (Bertalanffy, 1968).

Wiener (2003) concibe un sistema como una enfidad organizada que
procesa informacion y se adapta mediante retroalimentacion para alcanzar
objetivos como el equilibrio o la estabilidad, ya sea natural o artificial.
Forrester (1961) lo define como un conjunto de partes interdependientes
que, a través de sus relaciones, generan un comportamiento global con
patrones repetitivos y respuestas diferidas. Finalmente, Luhmann (1984) lo
describe como una unidad diferenciada de su entorno cuya identidad se

mantiene mediante procesos de comunicacion.

Lo anterior, se puede entender como un grupo cohesionado de
componentes interdependientes, ya sean naturales o arfificiales, que
interactUan entre siy con el entorno, lo cual busca cumplir con un objetivo

especifico, mediante procesos de comunicacion.

2.1.1 Antecedentes del andilisis sistémico

El andlisis sistémico tfiene sus raices en varios desarrollos clave que
comenzaron a mediados del siglo XX. Uno de los pilares fundamentales es la
Teoria General de Sistemas (TGS), propuesta por Ludwig von Bertalanffy en
la década de 1940, Bertalanffy buscaba una forma de comprender los
sistemas bioldgicos de manera holistica. Su trabajo publicado en 1968, en el
libro General System Theory, ofrecié un marco que ha sido ampliamente
aplicado en diversas disciplinas como la biologia, economiaq, y las ciencias
sociales. La teoria en cuestion propuso la nocidon de que los sistemas deben

estudiarse como un todo, enfatizando la interdependencia entre sus partes.
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La Teoria General de Sistemas es el fundamento tedrico del andlisis sistémico,
Ludwig von Bertalanffy propuso esta teoria para abordar la complejidad de
los sistemas bioldgicos, y con el tiempo se extendié a ofras dreas, como la
sociologia, la economia y las organizaciones. La teoria establece que los
sistemas (organismos, empresas, ecosistemas, etc.) deben ser analizados
como un conjunto de partes interdependientes que interactuan para lograr
un objetivo comun, en lugar de ser entendidos de forma aislada. El andlisis
sistémico representa la aplicacion practica de la teoria general de sistemas,
para entender la organizacion y el comportamiento de sistemas complejos,
reconociendo la inferdependencia de las partes y sus relaciones en la
totalidad (Bertalanffy, 1968).

Otro avance crucial provino de la cibernética, desarrollada por Norbert
Wiener en la década de 1940, en su obra Cybernetics: Or Control and
Communication in the Animal and the Machine (1948), exploré cémo los
sistemas, tanto bioldgicos como mecdnicos utilizan la retroalimentacion
para autorregularse. Este concepto tuvo un impacto significativo en el
andlisis de sistemas organizacionales, permitiendo a los gestores aplicar
principios de control y comunicacién para mejorar la eficiencia vy
adaptabilidad de las empresas. Este enfoque fue prioritario para el

desarrollo de modelos complejos.

En la década de 1950, Jay Forrester introdujo la dindmica de sistemas, una
metodologia que utiliza simulaciones computacionales para modelar las
interacciones complejas dentro de los sistemas. Su trabajo en el MIT y su libro
Industrial  Dynamics (1961) revolucionaron el andlisis de sistemas
empresariales, al mostrar como las decisiones y acciones denfro de una

empresa pueden generar efectos inesperados a lo largo del tiempo.
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Esta metodologia es relevante cuando se aborda la foma de decisiones a

través de la planeacion estratégica.

Durante la década de 1990, autores como Peter Senge y Russell Ackoff
jugaron un papel clave en la aplicacion del pensamiento sistémico en las

organizaciones.

Peter Senge (1990), en su obra La Quinta Disciplina popularizd el
pensamiento sistémico como una de las cinco disciplinas fundamentales
para construir una "organizacion que aprende”, menciona que las empresas
deben adoptar una visidon sistémica para entender las interdependencias
entre sus departamentos, mejorar la toma de decisiones y fomentar la
innovacion continua. Su enfoque tuvo un gran impacto en el mundo de la
gestion empresarial al proporcionar un marco prdactico para integrar el

aprendizaje organizacional con el andlisis sistémico.

El andlisis sistémico es un enfoque para ver el mundo como una serie de
interrelaciones y no como partes aisladas. Permite comprender cémo las
distintas partes de un sistema interactian y se influyen mutuamente, lo que
ayuda a identificar patrones y comportamientos a lo largo del tiempo,
(Senge, 1990).

Por su parte, Russell Ackoff, desde la década de 1960 hasta los 90°s, fue un
defensor prominente del enfoque sistémico aplicado a las organizaciones.
En obras como Re-Creating the Corporation (1999), Ackoff argumenta que
las empresas deben ser tratadas como sistemas sociales complejos, donde
el andlisis de las relaciones y patrones de interaccion son esenciales para
resolver problemas y mejorar la efectividad organizacional. Ackoff

rechazaba el enfoque reduccionista, defendiendo que solo mediante la
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comprension holistica de la organizacion se pueden tomar decisiones
efectivas.

En conjunto, estos autores han proporcionado herramientas esenciales para
que los responsables de drea y funciones sustantivas de las empresas,
puedan interpretar y coordinar la complejidad de las interacciones internas
y externas de las empresas. Su impacto ha contribuido al desarrollo de
modelos de gestion mds adaptativos, resilientes y enfocados en la
sostenibilidad a largo plazo de las organizaciones en entornos dinGmicos y

complejos.

2.1.2 Elementos de un sistema

En la figura 2.1 se identifican los elementos de un sistema: entradas, proceso
y salidas, que permiten su funcionamiento como un todo coherente e

interconectado, los cuales a continuacién se describen:

e Enfradas (input): es todo aquello que ingresa al sistema y puede ser en
forma de recursos, informacion y energia proveniente del entorno, que
son necesarios para el funcionamiento del sistema.

e Proceso: se determina como el conjunto de acciones o transformaciones
infernas que el sistema realiza sobre las entradas, para convertirlas en
salidas. Es en el proceso donde se identifica la generacion de valor.

e Salida (outputs): se refiere a los productos, servicios o resultados que el
sistema genera con la fransformacion de las entradas, durante su
proceso. Con las salidas se puede identificar el impacto que el sistema
tienen con el entorno.

e Refroalimentacion: en la teoria de sistemas la retroalimentacion es el
proceso mediante el cual el sistema recibe informacion sobre los efectos

de sus acciones vy utiliza esta informacién para ajustar  su
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comportamiento; esta retroalimentacion puede ser negativa o positiva,
en el caso de la primera, permite generar mejoras para estabilizar el
sistema y la segunda aporta informacidon que amplifica los cambios y
puede llevar al crecimiento.

Figura 2.1
Modelo de William Newman
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Nota: Elaboracién propia con base en Cano y Olivera (2008)

2.1.3 Caracteristicas relevantes de un sistema

Existen diversas caracteristicas que los conforman, que permiten su

funcionamiento y existencia, las cuales se describen a continuacion:

e Sinergia. Es cuando la interrelaciéon de los elementos que conforman a un
sistema produce resultados mayores que la suma de sus partes.

e Interdependencia. Estd enfocada a los componentes de un sistema
porque son intferdependientes, lo que significa que el funcionamiento de

cada parte afecta al todo. Un cambio en un elemento puede generar

19



impactos significativos en otros componentes, destacando la
importancia de la cooperacion entre las partes del sistema.

Frontera. Son los limites que lo separan de su entorno, mismos que pueden
ser fisicos como un edificio, lago o cerco, o conceptuales como leyes,
regulaciones o declaraciones organizacionales.

Entropia. Todos los sistemas experimentan un desorden que se manifiesta
si NO reciben los recursos que provee su enforno para mantener su
funcionamiento. Considerando lo anterior la enfropia contempla el nivel
de desorden en el que se encuentfra el sistema en un momento
determinado.

Recursividad. En los sistemas sociales una de las caracteristicas que se
considera mds es la recursividad, es la capacidad de un sistema de
autoreferirse o reproducir procesos lo mds parecidos al sistema mayor.
Esto es relevante por los distintos niveles jerdrquicos.

Morfostasis. Implica resistencia alas alteraciones, lo que permite preservar
la identidad del sistema. Puede considerarse como la capacidad del
sistema para mantener su estructura y estabilidad a pesar de los cambios
externos.

Enfoque holistico. Implica analizar el sistema como un todo, en lugar de
descomponerlo en partes aisladas.

Resiliencia. Es la capacidad que tiene un sistema para recuperarse o
adaptarse a cambios o perturbaciones sin perder su funcionalidad
esencial. Los sistemas resilientes no solo resisten las crisis, sino que
aprenden de ellas para evolucionar y mejorar.

Homeostasis. Bajo el enfoque de la teoria general de sistemas, es
comprendida como la capacidad del sistema de mantener su estado
inferno estable, mediante mecanismos de autorregulacion, sin importar
los cambios que se presenten en su entorno. El equilibrio permite que el

sistema funcione eficazmente y preserve su integridad.
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Equilibrio. Es el estado en que las variables internas de un sistema se
encuentran en un punto de estabilidad, de tal forma que las fuerzas o
procesos que podrian afectarlo, se compensan mutuamente. Un sistema
que se encuentra en equilibrio no experimenta cambios drdsticos en su
funcionamiento o la estructura que lo comprende.

Estructura. Es la configuracion especifica que define la forma en que
habrdn de relacionarse los componentes del sistema, ya sea de una
forma jerdrquica, funcional o secuencial.

Propdsito. Es la finalidad que guia su funcionamiento, permite establecer
la razdn de ser del sistema.

Permeabilidad. Los sistemas interactian con su entorno vy la fluidez con el
entorno, determina cuanto y como se lleva a cabo esta interacciéon. Un
sistema permeable permite el flujo de constante de informaciéon y
recursos entre sus limites y el medio externo. Los sistemas con menor
permeabilidad limitan este intercambio.

Jerarquia. Disposicidon ordenada de los componentes del sistema en una
estructura de niveles, en la cual el sistema esté compuesto por otros
sistemas y subsistemas que respetan las fronteras de su nivel jerdrquico
para mantener su funcionamiento.

Equifinalidad. Es la capacidad de un sistema para alcanzar un mismo
estado final o resultado a partir de diferentes condiciones iniciales o
mediante distintas rutas o procesos.

Adaptacion. Es el proceso mediante el cual un sistema modifica su
estructura o funcionamiento en respuesta a cambios internos o externos
para mantener su estabilidad, alcanzar sus objetivos y garantizar su

continuidad.

21



2.1.4 Modelo cibernético dentro del andlisis sistémico

El Modelo de Sistema Viable (VSM) fue desarrollado por Stafford Beer en la
década de 1960y presentado formalmente en su libro "The Brain of the Firm",
publicado en 1972. Este libro marco el inicio de su aplicacion practica y
tedrica en la gestion de sistemas complejos, como organizaciones vy
gobiernos. El modelo se basa en la ley de variedad requerida de Ross Ashby
y utiliza principios de neurociencia para entender como los sistemas pueden

ser viables (capaces de sobrevivir y adaptarse a su entorno).

Beer aplicd los principios de la cibernética (el estudio del confrol y la
comunicacion en sistemas) al diseno y gestidon de organizaciones, buscando

optimizar su funcionamiento y adaptabilidad.

El modelo cibernético estd basado en principios primordiales como como la
cibernética y la teoria general de sistemas, es importante considerar este
modelo al momento de construir una metodologia enfocada en la
planeacion estratégica, ya que este modelo tiene la capacidad para
abordar factores como la complejidad, adaptabilidad, equifinalidad y
fronteras o inexistencia de las mismas, toma de decisiones en entornos
dindmicos. Aplicar el modelo cibernético garantiza tener un enfoque
integral, eficiente y resiliente en la gestion organizacional. Los entornos
estratégicos suelen ser altamente complejos debido a multiples variables

interrelacionadas (econdmicas, sociales, tecnoldgicas y politicas).

El modelo cibernético, especialmente a través del Modelo de Sistema Viable
(VSM), proporciona una estructura para descomponer y analizar esta
complejidad en niveles manejables (subsistemas), mientras se conserva la

vision holistica del sistema.
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El modelo cibernético enfoca sus esfuerzos a que las organizaciones puedan
prosperar en entornos cambiantes y globalizados, en lugar de solo dedicarse

a sobrevivir.

La retroalimentacion entre los subsistemas y el entorno asegura que las
decisiones estratégicas estén basadas en datos actualizados y relevantes.

La ley de la variedad requerida establecida por Ashby (1958), clave en la
cibernética, establece que la capacidad de un sistema para manejar
complejidad depende de su capacidad para procesar informacion y tomar

decisiones.

El modelo cibernético es esencial en la planificacion estratégica porque:
o Gestiona complejidad y variedad.
« Proporciona flexibilidad y adaptabilidad.
« Integra todos los niveles organizacionales y del entorno en un Unico
marco.
o Promueve la toma de decisiones informadas.

o Asegura la sostenibilidad y viabilidad a largo plazo, (Beer, 1985).

Incorporar el enfoque cibernético en una metodologia de planificacion
estratégica permite a las organizaciones no solo responder eficazmente a
las demandas del entorno, sino también posicionarse de manera proactiva
para alcanzar sus objetivos y crear valor sostenible. La planeacion
estratégica, al integrarse con un enfoque sistémico, permite a las
organizaciones adaptarse y competir eficazmente en entornos dindmicos y

complejos, (Quetzal, 2015).

Este modelo, desarrollado por Stafford Beer, permite diagnosticar fallas y

disenar sistemas organizacionales efectivos basados en el pensamiento
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sistémico. El VSM identifica cinco subsistemas clave (Implementacion,
Coordinaciéon, Confrol, Desarrollo y Politicas) que trabajan juntos para
garantizar que una organizacion sea capaz de adaptarse y mantenerse
estable frente a entornos cambiantes. Un sistema viable debe ser capaz de
adaptarse a su entorno, mantener su identidad y operar de manera
auténoma, asegurando la estabilidad mediante la gestion de la

complejidad y la variedad, (Diaz, 2002).

2.1.5 Andlisis sistémico en el contexto organizacional

El andlisis sistémico en las empresas implica concebirlas como un sistema con
un propdsito que va mds alld de la simple maximizacion del beneficio
econdmico. Las empresas forman parte de sistemas mds amplios con sus
propios fines, por lo que para comprender una empresa es necesario
entender estos macro sistemas. El enfoque sistémico contribuye a minimizar
el riesgo de pasar por alto aspectos clave que, al momento de aplicar la
planeacion estratégica, resultan fundamentales para obtener resultados

mAs favorables.

Conocer como estdn cambiando las empresas, como partes o subsistemas,
deben adaptarse a esos cambios, este enfoque sistémico permite a las
organizaciones responder de manera mads efectiva a las exigencias del

entorno, manteniéndose competitivas y exitosas, (Figueroa, 1999).

El andilisis de sistemas es un proceso integral que se cenfra en conexiones e
interacciones entre los elementos de un sistema en lugar de los distintos
componentes de forma aislada, se base en laidea de que las interacciones
dindmicas entre las partes determinan el comportamiento de un sistema y

la articulacién que se forman. Es una herramienta valiosa para resolver
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problemas complejos y para tomar decisiones que tengan en cuenta los
posibles impactos e implicaciones de las distintas lineas de actuacion. Los
modelos de sistemas generados, pueden mejorar la capacidad para
reconocer patrones, porque reducen la carga cognitiva necesaria para
cenfrarse en lo mds importante. De este modo es mds facil identificar mds

rapidamente los retos y oportunidades emergentes, (Watkins, 2024).

Las organizaciones necesitan llevar a cabo un andlisis con un enfoque
holistico, que les permita tener una vision mds completa de las interacciones,
necesidades y elementos que, sin importar su jerarquia, repercuten
directamente en los resultados de los procesos y en el desarrollo econdmico
de las empresas. El enfoque sistémico contribuye a minimizar el riesgo de
pasar por alto aspectos clave que, al momento de aplicar la planeacidén
estratégica, resultan fundamentales para obtener resultados mas

favorables.

2.1.6 Importancia del andlisis sistémico en las empresas

El andlisis de sistemas trata sobre construir modelos mentales de dreas
complejas, como el entorno competitivo en el que opera un negocio. El
proceso de crear modelos de sistemas consiste en descomponer los
fendmenos complejos en conjuntos de los elementos que los componen;
comprender como interactian dichos elementos y usar la informacion
generada para elaborar buenas representaciones de las relaciones causa-

efecto mds importantes para la empresa, (Watkins, 2024).

El andlisis sistémico es fundamental al momento de definir estrategias en una
empresa, debido a que, por naturaleza, funciona como un sistema

interconectado. Comprender sus dindmicas internas y la interacciéon de sus
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componentes permite desarrollar estrategias mds efectivas y alineadas con

el funcionamiento integral de la organizacion.

Cuando los tomadores de decisiones dentro de una empresa, tienen un
pensamiento sistémico, existe una mayor probabilidad que estructuren
estrategias integrales, con este enfoque se puede ver el impacto que
cualguier cambio, tendrd en el resto de las dreas de la empresa, por

pequeno que seaq.

Cualquier empresa, sin importar su famano, giro o fipo de organizacion
pertenece a su vez a un sistema, descrito ampliamente por Michael Porter,
como cinco fuerzas que impactan el micro y macro ambiente (sector
industrial) de una empresa y que pueden determinarse de mejor forma
complementado con la aplicacidn de un andlisis PESTEL (politico,

econdmico, social, tecnoldgico, ecoldgico y legal).

Comprender a la empresa como un sistema interconectado permite
detectar ineficiencias o cuellos de botella que podrian estar pasando
desapercibidos si se analiza cada drea de forma aislada. Este enfoque
promueve una mejora continua en los procesos, ya que el andlisis sistémico
evallua el impacto de cualguier cambio sobre todo el sistema, fomentando

soluciones mds sostenibles y eficientes.

El andlisis sistémico ayuda a las empresas a adaptarse de manera proactiva
a las nuevas readlidades. Entender como los cambios externos pueden
afectar los diferentes elementos del sistema permite a las organizaciones ser

mas agiles y resilientes.
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Con un andlisis sistémico, las empresas pueden anficipar posibles fallos
sistémicos o puntos débiles que podrian generar crisis. Este enfoque permite
planificar mejor las contingencias y respuestas frente a eventos imprevistos,
reduciendo el riesgo de colapsos intfernos o pérdidas importantes.

Las empresas que desean desarrollar un andlisis sistémico deben tener en
cuenta que su observacion y conceptualizacion deben contar un enfoque

de sistemas.

El enfoque sistémico es considerado un poderoso instrumento de estudio
que puede ser utilizado de diversas formas. El andlisis de sistemas se enfoca
en la observacion de los sistemas dindmicos, asimilados como conjuntos de
elementos en interaccidn en constante cambio, organizados en funcién de

un objetivo, (Rosnay, 1993).

En las empresas el enfoque sistémico debe ser visto como una herramienta
que permite hacer un andlisis conjunto, en el cual se entienda que cualquier
aspecto, idea o cambio tienen un impacto en el resto de los elementos. Los
tomadores de decisiones deben tener una vision holistica del negocio y a
partir de ello modelar las estrategias que considere pertinentes para

alcanzar los objetivos que se haya planteado.

2.2 Planeacioén estratégica

Existen diferentes autores que la han definido de la siguiente forma:

e La planificacion estratégica es el proceso de tomar decisiones
fundamentales que guiardn el futuro de una organizacién mediante la
asignacion de recursos y la adopcion de un enfoque basado en la

prevision de condiciones cambiantes (Bryson, 2018).
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e La planeacion estratégica es el arte y la ciencia de exponer, ejecutar y
evaluar decisiones funcionales que ayuden a una organizacion a
alcanzar sus objetivos (David, 2013).

e La planeacion estratégica es un proceso formal, analitico y sistemdtico
que busca articular objetivos a largo plazo y las rutas estratégicas para
lograrlos, puede considerarse como el proceso continuo y adaptativo
que implica la evaluacion de las oportunidades del entorno y los recursos
infernos para desarrollar estrategias que maximicen el éxito de la
organizacion (Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 2005).

e De acuerdo con los frabajos desarrollados en 1998 por Mintzberg,
Ahlstrand y Lampel, la planificacion estratégica consiste en definir la
direccion y el enfoque de una organizacién mediante el andlisis de su
entorno interno y externo, con la finalidad de obtener una ventaja
competitiva sostenible.

e La planeacion estratégica es un conjunto de decisiones que posicionan
a la organizacion en su entorno competitivo, buscando maximizar sus
fortalezas y minimizar sus debilidades frente a sus competidores
(Porter,1980).

e La planeacion estratégica es el modelo decisional que tiene una
empresa para poder determinar y dar a conocer sus objetivos, propdsitos
o metas y esto produce directrices y planes para lograrlos, y define los
limites de negocios a fravés de los cuales la organizacién debe operar
(Andrews, 1971).

2.2.1 Antecedentes de la planeacion estratégica

El concepto de estrategia tiene sus raices en las practicas de la antigledad,
en primer lugar, las estrategias militares. Grandes pensadores como Sun Tzu

(autor de El arte de la guerra) y Maquiavelo, desarrollaron conceptos de
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como lograr objetivos en un entorno competitivo. En el dmbito de los
negocios, el desarrollo holistico de la estrategia comenzd a adaptarse
formalmente durante la Revolucion Industrial. Esta perspectiva se vio
influenciada por varios factores; las organizaciones crecieron en famano y

complejidad, lo que requeria procesos de gestion mas estructurados.

La planificaciéon estratégica emergid como una disciplina formal en el siglo
XX, a medida que la turbulencia industrial y los cambios econdmicos a nivel
mundial condujeron a una intensificacion de la competencia. Los escritores
y empresarios de las décadas de 1950 y 1960, desde Alfred Chandler hasta
Igor Ansoff y Peter Drucker, popularizaron conceptos fundamentales como
la estructura estratégica de la relaciéon y la necesidad de una planeacion a

largo plazo para la prediccion de las tendencias de mercado.

Posteriormente, en las décadas subsiguientes, bajo la influencia de Michael
Porter y la adicidon de los modelos de las 5 Fuerzas y la cadena de valor, la
planeacion estratégica obtuvo un enfoque mds competitivo. En la
actualidad, esta disciplina incluye tecnologias, andlisis de datos vy
sostenibilidad, o que refleja la realidad de un ambiente de negocios global

y cambiante.

A continuacién, en la tabla 2.1 se describen momentos clave en el tiempo

de los trabajos enfocados en la planeacion estratégica.

Tabla 2.1
Evolucion del concepto de planeacion estratégica

Evolucion del concepto de planeacion estratégica
Nombre Ao Relevancia Trabajo histérico
Sun Tzu SigloV a.C.  Infrodujo principios Obra: El arte de la

estratégicos aplicables en  guerra.
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Evolucion del concepto de planeacion estratégica

Nombre

Nicolds Maquiavelo

Adam Smith

James Watt

Frederick Winslow

Taylor

William H. Newman

Peter Ferdinand

Drucker

Alfred D. Chandler

Ano

Siglo XVI

Siglo XVIII

Siglo XVIII

Principios
del siglo XX

1951

Década de
1950

1962

Relevancia
conflictos, adaptados

posteriormente al dmbito
empresarial.

Propuso  conceptos de
planificacion vy liderazgo
estratégico relevantes para
la gestion organizacional.
Enfocd su tfrabagjo en la
division del trabajo vy la
economia, sentando bases
para estructuras
organizacionales.
Desarrollo Innovaciones
técnicas en la Revolucién
Industrial, qgue impulsaron la
necesidad de estrategias
organizacionales.

Planteo a la administracién
cientifica para mejorar la
eficiencia organizacional.
Formalizé la planeacion
estratégica en su obra
Administrative Action.
Infrodujo Management by
Objectives (MBO),
revolucionando la forma de
definir  metas claras vy
medibles.

Vinculd estrategia y
estructura organizacional en
su obra Strategy and

Structure.

Trabajo histérico

Teorias sobre el poder

y la estrategia.

Revolucion Industrial.

Revolucion Industrial.

Administracion

cientifica.

Formalizacion de la
Planeacién
Estratégica.
Concepto de
objetivos en la

administracion.

Infroduccion del
concepto de
"Estrategia
Corporativa".
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Evolucion del concepto de planeacion estratégica

Nombre
Igor Ansoff (Padre de

la planeacién
estratégica

moderna)

Albert Humphrey

Michael Eugene
Porter
Henry Mintzberg

Bruce Ahlstrand

Joseph Lampel

Robert S. Kaplan

Ano
1965

Década de
1960

1980

Década de
1980

Década de
1980

Década de
1980

Década de
1990

Relevancia
Desarrolld herramientas

para identificar estrategias
de expansion empresarial,
como la Matriz de Ansoff, las
cuales estdn enfocadas en
adaptarse  de manera
sistémica  al cambio de
enforno.

Cred el andlisis FODA para
evaluar fortalezas,
debilidades, oportunidades
y amenazas.

Infrodujo las 5 Fuerzas de
Porter y la cadena de valor,
herramientas clave para la
estrategia competitiva.
Propuso el concepto de
estrategias emergentes vy
criticé los enfoques rigidos
de planeacion.

Colaboré con Mintzberg en
el andlisis de estrategias
emergentes y en Strategy
Safari.

Colaboré en el marco
conceptual de estrategias
emergentes, identificando y
analizando 10 escuelas del
pensamiento.

Cofundador del modelo
Balanced Scorecard (BSCJ,
conectando estrategias y

métricas operativas.

Trabajo histérico
Matriz de crecimiento.

Andlisis FODA.

Ventaja competitiva.

Estrategias

emergentes.

Estrategias

emergentes.
Enfoque en las
escuelas del

pensamiento

estratégico.

Balanced Scorecard.
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Evolucion del concepto de planeacion estratégica

Nombre Ano

Década de
1980

Steiner George A.

Década de
1980

Fred R. David

Década de
1980

Frank Banghart

Década de
1980

Tom Lambert

Goodstein, Leonard Década de

D. 1980

Relevancia
Complemento el BSC con

mapas estratégicos, que
identifican la conexion entre
objetivos y la ejecucién.

Profundizé en la integracion
tedrica y prdctica de la

planeacion estratégica.

Propuso un modelo de

planeaciéon estratégica
dividido en fres grandes
etapas, cada una con sus
herramientas especificas

Contribuyd al desarrollo de
herramientas prdcticas de
planeaciéon estratégica,
enfocadas en instituciones
de

educativas, oficinas

gobierno y pequenas
organizaciones.
Enfocado en estrategias
organizacionales

innovadoras, que pueden
servir a emprendedores,
PyMEs y gerentes operativos,

promoviendo modelos de

gestion.
Especialista en la
implementacion  prdctica

de planeacién estratégica
de manera parficipativa y

orientado a la ejecucion

Trabajo histérico

Formalizar la
planeacion
estratégica como un
proceso gerencial
sistemadtico.

Obra: Conceptos de
Administracién

Estratégica.

Modelo racional de
planeacion

estratégica.

Obra: El plan
estratégico en la
prdctica.

Obra: Planeacién

estratégica aplicada.
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Evolucion del concepto de planeacion estratégica

Nombre

Nolan, Thomas W.

J. William Pfeiffer

David P. Norton

Colén y Rodriguez

Nova y Duque

Ano

Década de
1980

Década de
1980

Década de
1990

Década de
1990

Década de
1990

Relevancia
efectiva vinculado a gestiéon
del cambio, liderazgo vy la
cultura organizacional
Coautor en trabajos
relacionados con la
planeaciéon estratégica,
considerando
principalmente
operatividad, cultura
organizacional y
pensamiento estratégico en
un solo proceso.
Investigador en estrategias
organizacionales y recursos
humanos, basado en el
comportamiento
organizacional, el liderazgo

participativo y la gestién del

cambio.

Cofundador del modelo
Balanced Scorecard,
infegrando objetivos

esfratégicos con resultados
medibles.
Aplicaron conceptos
estratégicos en educaciény
sector publico, lo anterior
basado en una
metodologia estructurada

en pPAasos.

Adaptaron estrategias de

planeacion al sector

Trabajo histérico

Enfatizd el valor del
compromiso

colectivo, el liderazgo
estratégico y la
evaluacioén del

desempeno.

Planeacioén
estratégica aplicada
a empresas con und
visidon humana,
practica y
culturalmente
sensible.

Balanced Scorecard.

Adaptaron la
planeaciéon
estratégica a las
necesidades y
particularidades  de
instituciones
latinoamericanas.
Modelo de

planeaciéon
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Evolucion del concepto de planeacion estratégica

Nombre

Schroeder, Roger G.

Stephen N. Meyer

Mikell P.

Rungtusanatham

Tim Berners-Lee

Andrew Ng

Geoffrey G. Parker

Ano

Década de
2000

Década de
2000

Década de
2000

Década de
2000

Década de
2010

Década de
2010

Relevancia

educativo y a las
organizaciones sociales,
cenfrando su modelo en
entorno, cultura
organizacional y misién.
Lider en estrategias de
cadenas de suministro 'y
operaciones globales,
calidad y procesos.
Colaborador en  marcos
estratégicos de
operaciones.

Coautor en estrategias de
cadenas de suministro.
Integra elementos de la
Gestion de la Calidad Total
con un enfoque infegral y
estratégico.

Cred la World Wide Web,
base para estrategias
empresariales en el entorno
digital.

Pionero en el wuso de
inteligencia arfificial y
aprendizaje automdtico
aplicado a  estrategias
empresariales.

Realizd estrategias efectivas
escalar

para lanzar vy

plataformas, tratando de
establecer reglas claras de

mantener el equilibrio vy

Trabajo histérico
estratégica  basada

en la Teoria General

de Sistemas.

Alineacion de la
estrategia
organizacional con la
del tipo operativa.
Supply Chain y
operaciones
estratégicas.

Gestion de
operaciones, la
calidad total (TQM) y
la gestion de la

cadena de suministro.

Revolucion digital vy

andlisis de datos

Revolucion digital vy

andlisis de datos.

Estrategias
empresariales
basadas en

plataformas.
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Evolucion del concepto de planeacion estratégica

Nombre Ano
Richard Rumelt 2011
Rita Gunther 2013
McGrath
Alexander 2014

Osterwalder

Ofer Zwikael 2022

Relevancia
confianza en las
plataformas.
Promueve la estrategia
basada en un diagndstico
claro, principios que guien el
actuar y acciones
coherentes.

Expone la relevancia de
tener  una planeaciéon
estratégica que estd
basada en un portafolio de
oportunidades, resalta la
importancia de detectar
problemas u oportunidades
para anficipar estrategias

mds precisas.

Aborda el diseho de
modelos de negocio,
propuesta de valor vy
transformacion digital
buscando tener

organizaciones agiles.

Aborda la formulacién y
puesta en marcha de
estrategias, garantizando la
coherencia y eficiencia en
el logro de los objetivos y
una correcta planeacioén
estratégica al momento de

realizar proyectos.

Trabajo histérico

Obra: Good Strategy /
Bad Strategy

Obra: The End of
Competitive

Advantage: How to
Keep Your Strategy
Moving as Fast as Your

Business.

Business Model
Canvas.
Value Proposition
Canvas.

Portfolio Map.

Obra: Effective
Implementation of
Transformation

Strategies
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Evolucion del concepto de planeacion estratégica

Nombre Ao Relevancia Trabajo histérico
L. G.Teuber, H. J. van 2024 La planeacién estratégica y  Planificacion
Heukelum y A. R. M. el control dindmico en estratégica mds
Wolfert proyectos de alta adaptativay eficaz en

complejidad a través de entornos de  alta
una metodologia llamada complejidad y
Odycon. dinamismo.

Nota: Elaboracién propia a partir de diversas fuentes académicas y obras cldsicas sobre
planeacién estratégica.

2.2.2 La planeacion estratégica en las organizaciones

La planeacion estratégica es imprescindible para lograr una mejora en los
procesos empresariales, no importa el tamano de la empresa: micro,
pequena, mediana, grande, emergente; contar con una planeacion es

necesario para el funcionamiento de la misma.

El éxito de la planeacion estratégica en una empresa, determina en muchas

ocasiones el tiempo de vida, desarrollo y éxito de la misma.

Los lideres y tomadores de decisiones, son los encargados de consensar las
ideas e informacidén para la construccion de una estrategia que de primera
instancia debe ser funcional y de ser posible promoverd la mejora de los
procesos, el incremento de ganancias, el cumplimiento de objetivos
especificos y podria abonar a la misién y vision. Sin embargo, no todas las
estrategias son creadas con esta finalidad, en algunas ocasiones su enfoque
es abatir algun problema existente en la empresa, enfrentar cambios del

macroambiente o tener un cierre lo menos cadtico posible.

La planeacion estratégica debe tener como pilar el enfoque sistémico, ya

que, a través de esta forma de analizar y ver el entorno, se pueden prever
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de mejor forma el impacto que tendrdn las decisiones que se tomen. La
gjecucion de la estrategia debe considerar las condiciones internas vy
externas de la empresa, tiempos, tipo de personal involucrado, recursos
materiales, tecnoldégicos y nivel del comunicacion y gestion del
conocimiento con los que cuente; cuando la estrategia planteada
contempla planes, métodos, tiempos y recursos se puede tener un enfoque
sistémico, que genere la informacion suficiente para que la estrategia logre

el objetivo planteado.

La planeacién estratégica es imprescindible para definir el avance que la
empresa tendrd en el largo, mediano y corto plazo. Con los modelos y
marcos apropiados de planificacion estratégica se pueden detectar
posibles oportunidades, riesgos, crear un plan estratégico cuyo principal

enfoque es impulsar el éxito de la empresa.

La planeacion estratégica requiere de un plan estratégico; que es una
herramienta excelente y que en la mayoria de las ocasiones refleja las
prioridades o los cambios en el macroambiente. El plan estratégico sigue un
modelo, en el cual se consideran aspectos diversos que pueden adaptarse
a las necesidades de la empresa. Los modelos tienen caracteristicas y
enfoques diversos y estos dependen del autor o la aplicaciéon que habrd de

fener.

A tfravés de la planeacion y el modelo que los tomadores de decisiones
decidan seleccionar, podrdn obtener una hoja de ruta clara para el futuro.
La planeacion estratégica se trata de un enfoque integral que alinea los
recursos técnicos, humanos y logisticos, junto a las capacidades vy

oportunidades de una empresa para fijar un objetivo claro.
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Tener una planeacion estratégica adecuada, provee a las empresas de
ventajas como: fener un programa de trabajo, capacitaciones, lineas de
comunicacion claras y una disciplina comun para todos los miembros de la
organizacion, permite el establecimiento de un método operativo para
enfrentar las adversidades o potencializar las oportunidades de crecimiento
y mejora, provee herramientas para optimizar los recursos con los que
cuenta la empresa, lo cual se verd reflejado en la rentabilidad de la
empresa. A fravés de la planeacion estratégica una empresa puede
desarrollar un diferenciador y fortalecer o en su caso cambiar su estrategia
competitiva, dado que tendrd un enfoque directo sobre sus objetivos y
resultados, la estrategia también serd de ayuda para afianzar la relaciéon
con los colaboradores, impulsando el compromiso y la motivacion a través

de un desarrollo ordenado.

La planeacion estratégica en un inicio reune los objetivos de la organizacion,
asi como las acciones para lograrlos; incluye también una evaluacion para
visualizar la situacion actual de la empresa y las posibles oportunidades a

través de las cuales se puede alcanzar el éxito.

La planeaciéon estratégica ayuda a una empresa a formalizar su mision,
vision y valores fundamentales, también permite anticipar y adaptarse a los
cambios del mercado, tendencias industriales y demandas generadas por

las necesidades de los clientes.

A fravés de la planeacion pueden priorizarse los recursos y actividades;
mejorar la toma de decisiones es uno de los objetivos que las empresas
tienen al establecer su planeacion estratégica; ya que esto lo hardn de
forma mucho mds informada vy coherente, evitando acciones

complacientes o que no aporten a la vision empresarial, con el andlisis de

38



los resultados de sus procesos se podrdn identificar dreas de mejora, realizar
ajustes y tomar medidas correctivas cuando sea necesario, buscando

garantizar el éxito a largo plazo.

La aplicacion de la planeacion estratégica por parte de las empresas,
depende en gran medida de la vision de la mesa directiva, de sus
capacidades econdmicas, del sector en donde compiten, los clientes a
quienes dirigen su producto, forma en que fueron concebidas, regulaciones

por parte de gobierno, entre muchas oftras.

2.3 Modelos de planeacion estratégica

Al analizar los diversos enfoques y modelos de planeacion estratégica, 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.

En los trabajos de Cano y Olivera, (2008), se hace un andlisis del modelo de
Williom Newman, que, aunque es simple, contempla elementos que resultan
muy importantes para el proceso de planeacion estratégica, se basa en los
principios de la Teoria Cldsica de la Administracion y sigue un enfoque
estructurado para la toma de decisiones estratégicas. A continuacion, se

presentan tres aspectos clave de este modelo (figura 2.2):
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1.

Diagndstico del problema: El modelo de Newman comienza con la
identificacion y diagndstico de un problema especifico. Esto destaca la
importancia de iniciar cualquier proceso de planeacidn con una
evaluacion clara de la situacion actual y los problemas que deben
resolverse. El diagndstico es fundamental para asegurar que la
planeacion se base en necesidades reales y no en especulaciones.
Determinacidon de soluciones alternativas: Una vez identificado el
problema, el siguiente paso es generar soluciones alternativas. Newman
establece que se deben considerar multiples opciones para abordar el
problema, o que permite a los responsables de la planeacidon evaluar
diferentes rutas antes de seleccionar la mds adecuada.

Prondstico de resultados y eleccion de la mejor opcién: El modelo incluye
un andlisis de las posibles consecuencias de cada solucidn propuesta. A
través del prondstico, se evallan los resultados potenciales de cada
alternativa, lo que permite elegir la opcidn mds viable. Esta etapa
subraya la necesidad de un andlisis detallado antes de tomar decisiones
definitivas.

Figura 2.2
Modelo de William Newman

Disgnéstico del problema

Eleccién del camino a seguir

Fuente: Cano y Olivera (2008)
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El Modelo de Planeacion de Frank Banghart, tiene un enfoque basado en la
teoria de sistemas y ofrece una descripcion clara y estructurada del proceso
de planeacion. A continuacion, se detallan tres aspectos clave del modelo:

1. Conceptualizaciéon del problema y diseno de alternativas: El modelo de
Banghart comienza con la definicion del problema vy Ila
conceptualizacidon del mismo, lo que implica no solo identificar el
problema, sino también desarrollar posibles alternativas o planes para
abordarlo. Esta etapa resalta la importancia de entender a fondo el
problema antes  de proponer  soluciones, integrando  la
conceptualizacion y el diseno de las alternativas en un solo paso.

2. Evaluaciéon y seleccidon de alternativas: Una vez conceptualizado el
problemay desarrolladas las posibles soluciones, el modelo avanza hacia
la evaluacion de las alternativas. Esta fase es critica, ya que permite
comparar las diferentes opciones propuestas y seleccionar la mds
adecuada para lograr los objetivos que la organizacidon se haya
planteado. La evaluacion sistemdatica asegura que se escoja la mejor
alternativa con base en un andlisis riguroso y como se tienen un enfoque
sistémico, la vision es mds holistica.

3. Instrumentacion del plan y retroalimentacion: Tras seleccionar la mejor
alternativa, el modelo procede con la instrumentacion del plan, que
implica poner en marcha la solucion elegida. Ademds, el modelo incluye
un componente de retroalimentacion, lo que permite ajustar vy
perfeccionar el plan en funcion de los resultados observados durante su

implementacion.

La retroalimentacion en el modelo de Banghart (figura 2.3) es esencial para
corregir posibles deficiencias y mejorar continuamente el proceso, este
aspecto busca que la organizacién se mantenga comunicada, lo que

permite a las organizaciones hacer mejoras a lo largo del plan estratégico.
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Figura 2.3
Modelo de Frank Banghart
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Fuente: Cano y Olivera (2008)

El modelo de Tom Lamber (2008) es un enfoque paso a paso que comienza
con la definicion de una vision y mision clara, pasa por la generacion y
seleccion de estrategias, y culmina en la implementacion de un plan tactico
detallado. Este enfoque tiene como finalidad ayudar a las organizaciones a
transformar sus metas estratégicas en acciones concretas y medibles (figura
2.4).
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Dentro de los pasos mds relevantes se encuentran los siguientes:

Visidon y mision como puntos de partida: El modelo de Lambert inicia con
la definicion de la vision de la organizacion, que establece el futuro ideal
hacia el que se quiere dirigir. Después, se procede a acordar la mision,
qgue define el propdsito y los términos bajo los cuales la organizacion
operard. Estos primeros pasos son esenciales, ya que proporcionan una
base clara para el pensamiento estratégico y limitan el andlisis de la
sitfuacion actual alos factores que son relevantes para el futuro deseado.
Desarrollo y seleccidon de estrategias: Lambert destaca la importancia de
desarrollar alternativas estratégicas y luego seleccionar las estrategias
mas apropiadas para alcanzar los objetivos planteados. Este enfoque se
centra en ftfransformar el pensamiento creativo y especulativo en
acciones concretas y medibles, paso a paso. Al generar y elegir
estrategias, el modelo permite a las organizaciones tener una vision clara
de como llegar desde el presente hasta el futuro ideal.

Tdcticas y plan tactico: Una vez seleccionadas las estrategias, el modelo
enfatiza el desarrollo de tacticas detalladas, que incluyen la asignacion
de responsabilidades, tiempos, apoyos necesarios y mecanismos de
supervision. Estas tacticas se agrupan en un plan tactico, que es esencial
para pasar de la planificacion estratégica a la accidn concreta. El plan
tactico asegura que las estrategias se implementen de manera efectiva

y supervisada.
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Figura 2.4
Modelo de Tom Lamber
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El modelo de Coldn y Rodriguez (figura 2.5), se considera como uno de los
mas sencillos y configurables a cualquier organizacion, es un modelo Util, ya
que facilita un enfoque directo y adaptable para planificar estrategias,
asegurando flexibilidad en su implementacion y ajustar segun los resultados
obtenidos; dentro de sus elementos de mayor relevancia, se encuentran los

siguientes:
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Enfoque en los objetivos estratégicos desde el inicio: este modelo
comienza directamente con la idenfificacion de los objetfivos del
proyecto estratégico, en lugar de partir de un diagndstico previo. Esto
permite que los planificadores centren sus acciones en lograr los objetivos
planteados desde el principio, evitando distracciones y manteniendo
claridad en los propdsitos de los planes proyectados.
Construccion del modelo de negocio como base: consiste en crear un
escenario en el que se anadirdn las estrategias y acciones especificas.
Este modelo actUa como una base sobre la cual se construye todo el
proyecto ya que proporciona coherencia y sentido a las acciones que
deben ejecutarse.
Proceso interactivo con retroalimentaciéon: el modelo incluye fases de
seguimiento y aprendizaje. La refroalimentaciéon planteada ayuda a que
los resultados sean evaluados constantemente y que se hagan los ajustes
necesarios para mejorar el desempeno de las acciones estratégicas
inmediatas.
Figura 2.5
Modelo de Coldn y Rodriguez
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En el modelo de planeacion estratégica SHKG (figura 2.6), desarrollado por

Sergio Kauffman Gonzdlez, se basa en la infegracion de varios enfoques

tedrico-metodoldgicos sobre la planeaciéon estratégica y destaca por su

enfoque dual, ya que divide el proceso de planeacion en dos grandes

cuadrantes, se frata de un enfoque estructurado que se puede aplicar en

organizaciones de diferentes tipos, pues permite un proceso interactivo

entre los elementos que a continuacion se describen:

Diagndstico como punto de partida: el proceso de planeacion en el
modelo SHKG, comienza con un andlisis de aspectos internos y externos.
Este diagndstico es importante porque proporciona una comprension
profunda de las condiciones actuales de la organizacion, identificando
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Con este andlisis, se
establecen las bases sobre las cuales se determinan las acciones y
decisiones estratégicas que se habrdn de tomar.

Fundamentos estratégicos claros: se trata de una planificacion
estratégica orientada por los “fundamentos estratégicos” mismos que
incluyen la visiobn, mision, valores y una cultura de trabagjo de la
organizacion. Estos elementos proporcionan una guia que permite
alinear las acciones estratégicas a los principios y metas a largo plazo
que la organizacion haya establecido, logrando coherencia en la toma
de decisiones.

Jerarquizacion y distribucion temporal de planes y programas: el modelo
pone énfasis en la identificacion, jerarquizacion y distribucion temporal
de los planes y programas, estableciendo un enfoque claro de corto,
mediano y largo plazo. Esto ayuda a que las acciones estratégicas se
prioricen y distribuyan segun su importancia y urgencia, asegurando una

implementacion organizada y efectiva en cada paso del proceso.
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Figura 2.6
Modelo de planeacion estratégica SHKG
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Fuente: Cano y Olivera (2008)

En el modelo de proceso de planeaciéon estratégica (figura 2.7), se busca
dar respuestas a las preguntas: 3en donde estamos?, 3A donde queremos

irg, scomo lo lograremos?, scomo mediremos el resultado?

El modelo plantea un enfoque en global en la organizacion y se determinan

los siguientes aspectos relevantes:

— Andlisis de la situacion actual: El proceso comienza con una evaluacion
interna y externa de la organizacion, donde se analizan las debilidades,
fortalezas, oportunidades y amenazas (andlisis DOFA). Este andlisis ayuda
a la organizacién a entender su posicion actual y a identificar factores
que pueden influir en su éxito futuro.

— Definicion de los objetivos estratégicos: Con base en el andlisis de la

situacion, se establecen los objetivos estratégicos que la organizaciéon
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desea alcanzar. Estos objetivos representan ventajas competitivas y
comparativas que buscan posicionar a la empresa en el mercado.

— Formulacion de planes de accion: Una vez definidos los objetivos, se
procede a la creacidon de planes estratégicos y de accion. Estos planes
detallan las acciones concretas que la organizacion llevard a cabo para
lograr los objetivos estratégicos, asi como 1os recursos necesarios para
ello.

Figura 7
Proceso de planeacion estratégica
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En el Modelo de la Estrategia de la Cadena de Suministro (figura 2.8), se
presenta una estructura en la que la estrategia de negocio impulsa las
estrategias funcionales, que a su vez orientan las operaciones diarias de la
cadena de suministro. El propdsito principal es asegurar que las decisiones a
nivel operativo y funcional de la cadena de suministro estén alineadas con
los objetivos estratégicos de la organizacion, dentro de los aspectos de
mayor relevancia se encuentran los siguientes:

— Segmentaciéon de la estrategia: El modelo propuesto divide la estrategia
de la cadena de suministro en tres niveles: estrategia de negocio,
estrategias funcionales y operaciones. La estrategia de negocio se
enfoca en los pilares estratégicos de la organizacion y en coémo estos

deben traducirse en principios fundamentales y practicas operacionales
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dentro de la cadena de suministro. Esto asegura que cada nivel esté
alineado con la visidon global de la empresa.

Interacciéon dindmica entre niveles: Existe una relacion constante entre
los diferentes niveles de la estrategia, donde el "core estratégico" influye
en los pilares estratégicos, que a su vez guian los principios fundamentales
y prdcticas operacionales. Este flujo dindmico asegura que las
operaciones estén alineadas con las prioridades estratégicas a largo
plazo y permite ajustes rapidos cuando las condiciones del mercado
cambian.

Alineacion con la estrategia corporativa: EI modelo destaca la
importancia de que todas las actividades de la cadena de suministro
estén alineadas con la estrategia corporativa global. Esto incluye
actividades clave como la adquisicion de materias primas, gestion de la
demanda, distribucion fisica, y la comunicacion entre los diferentes
eslabones de la cadena. La alineacién asegura una eficiencia operativa

que contribuye al cumplimiento de los objetivos corporativos.

Figura 2.8

Modelo de la Estrategia de la Cadena de Suministro
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El Proceso de Planificacion Paralela de Carlock y Ward (figura 2.9), tiene un

enfoque que resalta la interdependencia entre los sistemas de empresa y

familia. El estudio analiza los beneficios de la planificacion estratégica para

la sostenibilidad de estas empresas y propone formas de superar los

obstdculos comunes; dentro de los aspectos de mayor relevancia se

encuentran los siguientes:

Andlisis situacional: Este paso involucra evaluar tanto la familia como el
entorno y el negocio. Incluye identificar los factores internos y externos
que afectan tanto a la empresa como a la familia. Este andlisis es
fundamental para comprender las capacidades y 10s recursos
disponibles, asi como las limitaciones y amenazas del entorno en el que
opera la empresa familiar.

Formulacion de la estrategia: En esta fase, se definen los objetivos tanto
del negocio como de la familia. Se formula una estrategia que tenga en
cuenta las variables empresariales y familiares. La estrategia resultante
debe ser coherente con las metas a largo plazo y buscar un equilibrio
entre los infereses de la empresa y los intereses familiares.
Implementacion y control: La implementaciéon de la estrategia incluye
ejecutarlos planes de accion disenados, y el control estratégico se refiere
a la evaluacion continua del desempeno frente a los objetivos
propuestos. Esto permite aqjustes en la estrategia y garantiza que la
empresa familiar se mantenga en el camino hacia la sostenibilidad vy el

éxito generacional.
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El enfoque de Gestion Estratégico (figura 2.10), se basa en un proceso
escalonado que ayuda a las empresas familiares a coordinar los intereses

de la familia y del negocio para asegurar su continuidad a largo plazo Araya

Figura 2.9

Modelo de Proceso de Planificacion Paralela
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(2017). Este enfoque se articula en tres fases principales:

1.

negocio.

Formulacion estratégica: aqui se establecen

Pensamiento estratégico: en esta fase, tanto la familia como la empresa
deben desarrollar una vision compartida sobre los objetivos a largo plazo.
Implica definir los valores y principios que guiardn las decisiones

estratégicas y alinear las expectativas familiares con los objetivos del

permitirdn lograr los objetivos de la empresa familiar. La participacion

activa de la familia es crucial, ya que define los roles y responsabilidades

las estrategias que



de los miembros, asi como los programas y tacticas necesarias para
asegurar la continuidad del negocio y preservar la armonia familiar.

3. Implementacién y reformulacion estratégica: una vez definidas las
estrategias, se procede a ejecutarlas, revisando continuamente los
resultfados para hacer agjustes segun sea necesario. Este ciclo de revision
permite adaptar la estrategia a los cambios internos y externos,
garantizando la sostenibilidad y el éxito intergeneracional del negocio.

Figura 2.10
Enfoque de Gestion Estratégico

Formulacion
Estratégica

Implementacicn
Estratégica

11

Control y
Reforma
Estratégica
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Para realizar la Seleccion de una Estrategia Empresarial, en una empresa
familiar se debe tener un enfoque holistico, considerando los intereses de la
familia como con las necesidades empresariales, facilitando la toma de
decisiones estratégicas coherentes y sostenibles a largo plazo, este enfoque
se centra en los siguientes aspectos:

— Ajuste de vision compartida: se enfoca en evitar desequilibrios enfre los
intereses de la familia y de la empresa, se asegurar que tanto la familia
como la empresa alineen sus expectativas y metas a largo plazo.

— Ajuste estratégico: este paso se centra en la evaluacion de factores
externos y oportunidades que puedan influir en la eleccion de la

estrategia. La familia y la empresa deben considerar el entorno
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competitivo y sus capacidades internas para formular estrategias
empresariales viables.

— Ajuste familiar: garantiza que la estrategia empresarial seleccionada sea
adecuada no solo para los objetivos del negocio, sino también para los
intfereses y valores familiares. Esto incluye asegurar la participacion activa
de los miembros de la familia en la toma de decisiones clave y en la
implementacion de la estrategia, (figura 2.11).

Figura 2.11
Seleccidén de una Estrategia Empresarial
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Fuente: Araya (2017)

En el Modelo de Salgado, Calvillo y Herndndez (2019) que puede verse en
la figura 2.12, resalta la importancia de la coordinacion entre los diversos
elementos de la organizacion, para generar sinergias que conduzcan a
mejores resultados, tanto en términos de eficiencia como de
competitividad, el modelo describe cémo las organizaciones deben
coordinar sus recursos, capacidades y procesos para obtener un
alineamiento estratégico efectivo. A contfinuacién, se describen fres
elementos relevantes del modelo:
— Alineamiento entre estrategia y estructura: este factor implica que las
responsabilidades y funciones dentro de la organizacion deben reflejar la

estrategia general. Es crucial que exista una comunicacion eficaz entre
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todas las unidades estratégicas para asegurar que cada una cumple su
rol dentro de la estrategia general, logrando una coherencia
organizativa.

Alineamiento de intereses: este elemento se refiere a la coordinacion de
los intereses de los actores infernos y externos, como empleados,
accionistas, proveedores y clientes. La organizacion debe gestionar estos
intereses de manera que sean coherentes con la estrategia general, lo
que confribuye a atraer inversiones, tecnologia y nuevos mercados.
Alineamiento interno: enfocado en la coordinacion entre diferentes
unidades estratégicas dentro de la organizaciéon. Este alineamiento
ayuda a opfimizar procesos y recursos al permitir que las distintas
unidades compartan capacidades y complementen sus actividades, lo
que incrementa la eficiencia y reduce costos.

Figura 2.12
Modelo de Salgado, Calvillo y Herndndez
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En el Modelo Orgdnico del Proceso de Direccion Estratégica de la Empresa

Familiar (figura 2.13), se presenta un enfoque integral para gestionar la

estrategia en este tipo de empresas, considerando tanto los elementos

familiares como empresariales. Ruiz, Parra y Garcia (2009). A continuacion,

se describen fres elementos relevantes del modelo:

Dimensiones intferconectadas: el modelo considera que la organizacion,
el entorno, la estrategia y los resultados estdn inferrelacionados,
evolucionan de manera conjunta y son influenciados por los recursos y
acciones familiares. Cada uno de estos elementos puede afectar a los
demds, directa o indirectamente, lo que crea un sistema dindmico vy
adaptable.

Formulacién de la estrategia: la estrategia en las empresas familiares
incorpora la bUsqueda de problemas, andlisis, evaluacion y la eleccién
de un plan de accidn. Los agentes familiares tienen un papel destacado,
participando en la negociacion y persuasion durante el proceso, lo que
asegura que los intereses y objetivos familiares estén alineados con la
estrategia empresarial.

Implementacion de la estrategia: tiene un enfoque de accidén en tiempo
real, donde se aqjusta continuamente. En esta fase, las relaciones
familiares y los posibles conflictos intergeneracionales juegan un papel
crucial. El éxito en la implementacion depende de la consistencia entre

los valores familiares y las trayectorias estratégicas seleccionadas.
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Figura 2.13
Modelo Organico del Proceso de Direccion Estratégica de la Empresa

¥ ¥
Fermulacidn de la Estrategia*®
Organizacién interna Birsqueda, deteccidn del problema, interpretacian, andlisis y
evaluacian, eleccidn y plan de implantacian, imencidn

Estados, fuerzas y desarrollos en los

recursos de la empresa, reladiones, »  Implicocidn de metas, objetivos e intereses de Jo familio
flujo de tacnologia, estructura socia A

ESIrUCIUra y procesos organizative —— Entorno de la empresa

{desarrollo de la estrategia, organizar,
derazgo estratégice, procesamients
de informacidn. etc}

Actores, sus atributos y
comportarmiento, estratagias
ry relaciones y resultados, desarrollos,
H fuerzas y discontinuidades.

n percepaidn del

Realizacion / Implantacidn de |a estrategia

necesidades de clientes
Dirigir &l cambio en tiempo resl. complementar, refing,
3IBEUrar y sscuenciar |3 estrategia

. J \
. Indlusién y 7
. frectivos no famil
\ Resultado de la empresa /

Calidad del sjuste 2 corto y largo plazo

Orientacidn ol lorgo plozo
Continuidod de \o empresa come meta mds importonte
Atencién o lo armonia y oportunidades de emples de la familio

Fuente: Salgado, Calvillo y Herndndez (2019)

El Modelo Steiner (figura 2.14) es un enfoque de planeacion estratégica que
sigue una secuencia légica y sistemdtica para la toma de decisiones en las
organizaciones Méndez (2016). Los aspectos relevantes del modelo se
describen a continuacion:

— Cadena de causas y efectos: el modelo se basa en una serie de pasos
secuenciales que establecen relaciones de causa y efecto. Cada
accion en el proceso genera consecuencias que influyen en las
decisiones posteriores, asegurando que cada paso esté vinculado con el
siguiente y con los resultados esperados.

— Proceso estructurado: el modelo sigue un proceso estructurado que
incluye las fases de observacion, identificacion de problemas, creacion

de ideas, toma de acciones y evaluacion de resultados.
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— Este proceso permite a las organizaciones abordar los desafios de
manera organizada y evaluar las alternativas antes de tomar decisiones
estratégicas.

— Enfasis en la evaluacion de resultados: un elemento clave del Modelo
Steiner es la evaluacion continua de los resultados obtenidos tras la
implementacion de acciones. Esta retroalimentacion permite ajustar las
estrategias y tomar acciones correctivas si los resultados no son 1os
esperados, asegurando la eficacia del plan estratégico.

Figura 2.14
Modelo Steiner
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El Strategic planning model proposal under the proactive planning
approach (figura 2.15), propone un esquema integral para ayudar a las
microempresas del sector servicios a anticiparse a los cambios del mercado
y desarrollar estrategias eficaces, Ortega (2023). A continuacion, se

presentan los elementos clave del modelo:
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Enfoque proactivo: el modelo fomenta una planificacion orientada
hacia el futuro, lo que permite a las organizaciones adaptarse a los
cambios complejos y escenarios impredecibles. La planificacion
proactiva ayuda a las empresas a anticipar problemas potenciales y a
aprovechar oportfunidades antes de que ocurran, mejorando su
capacidad de reaccion y competitividad.

Interrelacion de dimensiones clave: el modelo estd compuesto por varias
dimensiones criticas como la filosofia empresarial, factores internos y
externos, el andlisis FODA, el diagndstico situacional, los objetivos
estratégicos y el confrol estratégico. Estas dimensiones estdn
interconectadas y deben trabajarse de manera conjunta para que la
planificacion sea efectiva y sostenible a largo plazo.

Proceso de implementacién y evaluacion continua: después de formular
la estrategia, se hace hincapié en la implementaciéon adecuada y en la
evaluacion continua del progreso. El modelo propone un ciclo de
retroalimentacion constante para ajustar la estrategia segin sea
necesario, asegurando que las empresas mantengan el rumbo

adecuado y cumplan con sus objetivos.
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Figura 2.15
Strategic planning model proposal under the proactive planning approach
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El Strategic plan structure (figura 2.16), detalla la estructura del plan
estratégico de una organizacién y cdmo sus componentes se alinean de
manera coherente para alcanzar sus objetivos. Este enfoque estructurado
asegura que todas las dreas clave de la organizacion trabajen en conjunto
hacia el cumplimiento de sus metas estratégicas, optimizando el uso de los

recursos y promoviendo la mejora continua, Ngure (2022). Tres elementos

destacados en este modelo son:
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Pilares estratégicos fundamentales: el plan identifica cinco pilares
esenciales: Desarrollo, Deportes, Recursos Humanos, Gestion Operativa, y
Marketing. Cada uno de estos pilares aborda dreas criticas del club,
como la mejora de infraestructuras, el fortalecimiento de instalaciones
deportivas, la optimizacion de la gestion del personal, la eficiencia
operativa y la expansion del alcance del club en el mercado.

Objetivos estratégicos bien definidos: cada pilar estratégico estd
acompanado de objetivos especificos y medibles que guian las acciones
de la organizacion. Por ejemplo, el pilar de Desarrollo se enfoca en
mejorar, mantener y expandir las instalaciones del club, mientras que el
pilar de Recursos Humanos busca mejorar las prdcticas de contratacion,
la compensacion y el desarrollo profesional del personal, fomentando un
entorno laboral favorable.

Matriz de implementaciéon y monitoreo: el plan incorpora una matriz de
implementacion que organiza los objetivos operativos, las actividades
especificas a realizar, los indicadores de éxito y los responsables de cada
tarea. Esta herramienta facilita el monitoreo constante del progreso vy
permite realizar ajustes estratégicos oportunos, garantizando una

implementacion efectiva del plan.
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Figura 2.16
Strategic plan structure
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Fuente: Ngure (2022)

El Modelo integral de direccion estratégica de Fred R. David (figura 2.17),
presenta un enfoque estructurado para formular, implementar y evaluar
estrategias en una organizacion. A continuacion, se describen los elementos
relevantes del modelo:

— Ciclo continuo de direccidn estratégica: el modelo plantea un proceso
dindmico y confinuo de planificacion estratégica. Esto implica que la
formulacién, implantacion y evaluacion de estrategias no son eventos
aislados, sino un ciclo repetitivo que requiere constante ajuste vy
retroalimentacion para adaptarse a las condiciones cambiantes del
entorno.

— Compromiso en todos los niveles organizacionales: Fred R. David enfatiza
la importancia de la participacion y el compromiso de todos los niveles
jerdrquicos de la organizacion. Desde la alta direccion hasta los
empleados operativos, todos deben estar involucrados en la revision y

actualizacién peridédica de la vision, misidn, objetivos, y estrategias, para
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asegurar que estos elementos reflejen adecuadamente las condiciones
internas y externas.

— Andlisis de la situacion actual y medicidon del rendimiento: el modelo
subraya la importancia de realizar un andlisis exhaustivo de la situacion
actual de la empresa antes de formular estrategias. Ademds, se
recomienda medir y evaluar continuamente el rendimiento de las
estrategias implementadas para identificar dreas de mejora y asegurar
el logro de los objetivos estratégicos.

Figura 2.17
Modelo Integral de Direccion Estratégica de Fred R. David
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Fuente: Nova, Moreno y Moreno (2020)

El Modelo de Planeacion Estratégica Aplicada de Goodstein, Nolan y Pfeiffer
(figura 2.18), es un enfoque estructurado y secuencial que se centra en la
planificacion estratégica para empresas, especialmente Utiles para
organizaciones de mediana y pequena magnitud. Este modelo se enfoca
en un ciclo continuo de planificacion, auditoria y ajuste de estrategias,
proporcionando una herramienta prdctica para garantizar que las
organizaciones alineen sus operaciones con sus metas estratégicas a largo

plazo, teniendo las siguientes caracteristicas:
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— Enfasis en los valores corporativos: este modelo pone un fuerte énfasis en
la importancia de los valores corporativos como la base sobre la cual se
debe construir toda la planificacion estratégica. Los valores juegan un
papel fundamental en la cultura corporativa y en la coherencia del
comportamiento organizacional.

— Fases secuenciales y logicas: el modelo se organiza en fases que se
deben seguir de manera ordenada, facilitando una comprension clara
del proceso. Algunas de estas fases incluyen la planificacion, la auditoria
del desempeno, la identificacidon de brechas y la implementacion de
planes de accion. Esta estructura ordenada ayuda a que las empresas
sigan una ruta clara hacia el éxito.

— Planeacién de contingencias: este es un aspecto critico del modelo,
donde se foma en cuenta la necesidad de anticipar y prepararse para
diversos escenarios que podrian afectar el curso de la planificaciéon. Esto
permite a las organizaciones ser mds resilientes y adaptables ante
cambios inesperados en el entorno.

Figura 2.18
Modelo de Planeacion Estratégica Aplicada de Goodstein, Nolan y Pfeiffer
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El Modelo de Gestion Estratégica de Nova y Duque (figura 2.19), disenado
especificamente para pequenas y medianas empresas (Pymes), se enfoca
en la operativizacion eficaz de la estrategia empresarial a través de una
serie de pasos secuenciales y estructurados. A continuacion, se destacan
tres aspectos relevantes del modelo:

— Diagnostico estratégico inferno y externo: este modelo enfatiza la
necesidad de realizar un diagndstico profundo tanto del entorno interno
como externo de la organizaciéon. Se utilizan herramientas como el
andlisis DOFA, las 5 fuerzas de Porter y el andlisis PESTEL, entre ofros, para
identificar las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que
impactan la organizacion. Este andilisis es fundamental para desarrollar
estrategias realistas y alcanzables.

— Enfoque en el Estratega: una figura clave en este modelo es el Estratega,
quien es responsable de liderar el proceso estratégico y asegurar que se
implemente de manera efectiva. Este individuo debe tener un
conocimiento profundo del negocio y ser capaz de transformar los
objetivos estratégicos en planes concretos y operativos.

- Uso de herramientas de gestion estratégica: el modelo incluye el uso de
herramientas avanzadas para monitorear y medir el progreso hacia los
objetivos. Algunas de estas herramientas incluyen el Balanced Scorecard,
la gestion por procesos (ISO 9001:2015), el modelo EFQM de excelencia y
la inteligencia de negocios (Business Inteligence). Estas herramientas
ayudan a las empresas a mantener un seguimiento constante del

desempeno y ajustar las estrategias segun sea necesario.
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Figura 2.19
Modelo de Gestion Estratégica de Nova y Duque
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El Proceso Estratégico Integrado, descrito por Navas y Guerras, y
complementado por Nova y Duque (figura 2.20), se centra en la
formulaciéon, implementacion y control de las estrategias dentro de las
organizaciones, enfocdndose en integrar estos elementos en un enfoque
secuencial y légico. A contfinuacion, se destacan tres aspectos relevantes:

— Andlisis del entorno: el proceso comienza con una evaluacion exhaustiva

del entorno externo (oportunidades y amenazas) y del interno (fortalezas

65



y debilidades). Esto permite a las organizaciones comprender como los
factores externos e internos influyen en su desarrollo y como formular
estrategias deliberadas o emergentes para responder adecuadamente.

— Diagnostico estratégico: es fundamental para conocer el estado actual
de la organizacion y su capacidad para adaptarse a los cambios del
entorno. Se involucra la valoracidon de recursos y capacidades,
permitiendo a la organizacion identificar ventajas competitivas y posibles
dreas de mejora, asegurando una estrategia mas ajustada a su realidad.

— Ejecucion y control de la estrategia: una vez formulada la estrategia, se
subraya la importancia de su correcta implementacion y evaluacion
constante. Para ello, se recomienda la utilizacion de controles
retrospectivos, concurrentes y prospectivos, |o que permite monitorear el
cumplimiento de los objetivos y aqjustar las acciones cuando sead
necesario.

Figura 2.20
Proceso Estrategico Integrado
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Fuente: Nova y Duque (2015)

El modelo presentado por Schroeder, Meyer y Rungtusanatham (figura 2.21)
se enfoca en la administracidon de operaciones y aborda aspectos clave

para la estrategia empresarial desde una perspectiva operativa. Este
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modelo combina conceptos contempordneos con casos prdcticos para

ofrecer una vision completa de coémo gestionar las operaciones en funciéon

de las metas estratégicas. A confinuacion, se destacan aspectos relevantes:

Relacion con la estrategia corporativa: El modelo subraya que la
estrategia de operaciones debe estar alineada con la estrategia
corporativa general. Esto significa que los objetivos operativos y las
métricas deben disenarse de manera que impulsen el cumplimiento de
los objetivos estratégicos mds amplios de la organizacion.

Medicion y evaluacion constante: Se hace énfasis en la importancia de
establecer mecanismos cualitativos y cuantitativos para medir y evaluar
el desempeno en |os niveles operacionales. Este proceso es crucial para
garantizar que las operaciones estén respondiendo a las necesidades
estratégicas de la organizacién y permite ajustar las tacticas cuando sea
necesario.

Objetivos operacionales claros: El modelo resalta la necesidad de definir
objetivos operacionales precisos que se alineen con los niveles
estratégicos. Esto asegura que todas las dreas de la organizacion estén
trabajando de manera coherente hacia las metas definidas, permitiendo

una mejor ejecucion de la estrategia general de la empresa.
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Figura 2.21
Modelo Schroeder, Meyer y Rungtusanatham
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El Modelo de Planeaciéon Prospectiva Estratégica (figura 2.22), se centra en
la anticipacién y planificacion del futuro a través de la creacion de
escenarios posibles y deseados, donde destacan los siguientes aspectos de
este modelo:

— Visidon alargo plazo y anticipacion: La Planeacién Prospectiva Estratégica
parte de la premisa de que el futuro es incierto y debe ser antficipado a
través de la construccion de diferentes escenarios posibles. El objetivo es
estar preparados para enfrentar situaciones inesperadas, minimizando la
incertidumbre y el azar, y tomar decisiones mds informadas en el
presente.

— Creacion de escenarios y toma de decisiones: Un aspecto clave de este
modelo es la construccion de escenarios basados en diferentes

posibilidades futuras. Estos escenarios permiten a los tomadores de
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decisiones anficipar diversos desenlaces y desarrollar estrategias mas
robustas que puedan adaptarse a distintas circunstancias.

- Enfoque estratégico y accion concreta: La planeacion prospectiva
estratégica no se limita a la creacion de escenarios, sino que busca
concretar acciones esfratégicas que permitan alcanzar el futuro
deseado. Esto incluye la definicion de objetivos, el establecimiento de
lineas estratégicas y la fransformacion de estas en acciones concretas
que puedan implementarse en el presente.

Figura 2.22
Modelo de Planeacidén Prospectiva Estratégica

EL FUTURO
DESEADO

Fuente: Baena (2015)

Sumado a los modelos anteriores, se encuentra el Modelo de Alineaciéon de
Planeacion Estratégica desarrollado por Henderson y Venkatraman (1993),
el cual busca asegurar que las actividades operativas, los recursos internos
y las capacidades de una organizacion estén alineados con sus objetivos
estratégicos y con las demandas del entorno externo. El enfoque principal

es integrar todas las areas funcionales de la organizacion para que trabajen
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de manera coherente hacia la consecucion de su mision y vision. Tres de los

elementos de mayor relevancia en el modelo, son los siguientes:

Alineacion Interna y Externa: el modelo enfatiza la importancia de
sincronizar tanto los recursos internos (como capacidades, procesos y
estructura) como las oportunidades y amenazas del entorno externo. Esta
alineacion asegura que la organizacion esté preparada  para
aprovechar sus fortalezas mientras responde de manera efectiva a los
cambios del mercado.

Infegracion Operativa y Estratégica: establece una conexiéon clara entre
la estrategia global de la organizacion y sus operaciones diarias. Las
decisiones estratégicas se traducen en objetivos operativos concretos, lo
que facilita que cada nivel de la organizacidén comprenda y contribuya
al éxito global.

Flexibilidad y Adaptabilidad: requiere un ciclo continuo de evaluaciéon y
ajuste, lo que permite a la organizacion ser flexible y adaptarse
rdpidamente a los cambios en su entorno. Esta capacidad de respuesta
asegura que las estrategias se mantengan relevantes y efectivas en

entornos dindmicos.

Oftro de los modelos propuestos es el denominado Modelo en Tiempo Real,

qgue es un enfoque dindmico que se adapta constantemente a las

condiciones cambiantes del entorno. A diferencia de los modelos

tradicionales, que suelen trabajar con horizontes de planificacion mds

largos, este modelo se basa en la capacidad de respuesta rapida y la toma

de decisiones en tiempo real. Se enfoca en la flexibilidad y en la capacidad

de la organizacién para ajustar sus estrategias sobre la marcha, en lugar de

seguir un plan rigido predefinido, Eisenhardt y Sull (2001).
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A continuaciéon, se muestra una tabla comparativa de los modelos

presentados mas representativos.

Tabla 2

Comparativa de modelos de planeacion estratégica

Modelo

Modelo de
William
Newman

Modelo de
Tom
Lambert

Modelo de
Colény
Rodriguez

Modelo
SHKG

Modelo de
Planeacidn
de la
Cadena de
Suministro
Modelo de
Proceso de
Planificacié
n Paralela
Modelo de
Salgado,
Calvillo y
Herndndez

Modelo
Steiner

Comparativa de modelos de planeacién estratégica

Enfoque

Diagndstico de
problemas y
soluciones
alternativas

Vision y misién
claras, desarrollo
de estrategias

Flexible y
adaptable

Andlisis DOFA y
jerarquizacion

Alineaciéon entre
estrategia y
operaciones

Enfoque en la
interdependenci
a entre familia y
negocio
Alineacion
estratégica

Proceso
estructurado

Ventajas

Proceso claro
para identificar
problemas y
proponer
soluciones.
Claridad enla
definicién de
vision y misiéon;
implementacién
tdctica
detallada.

Alta flexibilidad y
adaptabilidad.

Estructura bien
definidag;
jerarquizacion a
corto, mediano y
largo plazo.
Asegura que las
operaciones
estén alineadas
con la estrategia
corporativa.
Equilibra
intereses
familiares y
empresariales.
Promueve
sinergia entre
estrategias y
estructura
organizativa.
Enfoque en la
secuencia légica
de causas y
efectos;
evaluacién
constante.

Limitaciones

Limitado para
entornos
complejos y
dindmicos.

Requiere
liderazgo fuerte
para una
implementacid
n efectiva.

Menos
profundo en el
andlisis inicial.

Complejo para
empresas
pequenas con
recursos
limitados.
Requiere
constante
monitoreo y
ajuste.

Limitado a
empresas
familiares.

Aplicacién
limitada a
organizaciones
educativas.

Rigido en
entornos
altamente
dindmicos.

Contexto de

Aplicacion
Sectores
tradicionales.

Empresas con
objetivos
estratégicos
claros.

Cualquier
organizacion
que busque
flexibilidad.
Organizacione
s con
necesidades
jerdrquicas.

Empresas con
cadenas de
suministro
complejas.

Empresas

familiares.

Organizacione
s educativas.

Empresas con
procesos
estructurados.
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Comparativa de modelos de planeacién estratégica

Contexto de

Modelo Enfoque Ventajas Limitaciones . s
Aplicacion

Modelo de Anticipaciény Ayuda a Complejo de Empresas en
Planeacién creacion de enfrentar implementar sin  entornos
Prospectiva  escenarios futuros incertidumbresy  recursos inciertos o de
Estratégica a planificar a adecuados. alta

largo plazo. incertidumbre.
Modelo Ciclo continuo de Adapta Requiere Empresas
Integral de planificacion estrategias compromiso grandes y
Direccién estratégica continuamente organizacional  medianas.
Estratégica a entornos extenso.
(Fred R. cambiantes;
David) fomenta

participaciéon a

tfodos los niveles

organizacionales
Modelo de Diagndstico Uso de Complejo para  PyMEs en
Gestion interno y externo  herramientas empresas sin expansion.
Estratégica avanzadas experiencia en
(Nova y (Balanced gestiéon
Duque) Scorecard, estratégica.

DOFA); enfoque

integral.

Nota: Elaboracién propia a partir de diversas fuentes académicas y obras cldsicas sobre
planeacién estratégica.

2.4 Modelo de madurez

El modelo de madurez es aquel que relne y organiza en conjunto los criterios
del progreso o dominio de la gestion de una empresa vy sirve para orientar
nuevas actuaciones. Para determinar un modelo de madurez empresarial
es importante establecer niveles de madurez, que son la escala a partir de
la cual se medirdn las capacidades o practicas de las empresas, en cada
nivel se consideran objetivos a cumplir, mismos que ayudan en la
estabilizacion empresarial. Los niveles sirven de base para el aprendizaje,

asimilar practicas y las metas a conseguir por las empresas, (Montano, 2007).

La madurez organizacional implica tener la capacidad de aprender y utilizar

el conocimiento adquirido para tomar decisiones que favorezcan el
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crecimiento de la empresa. El conocimiento juega un papel importante,
dado que a fravés de la informacidon conocida se pueden establecer
relaciones significativas con el entorno, los procesos, clientes, personal y en

general con el sistema al que pertenece la empresa.

Los modelos de madurez deben tener en consideracion la manera en que
la empresa gestiona su conocimiento, se trata de un proceso a donde se
establecen los canales de comunicacion y los estdndares a través de los
cuales se tomaran acciones correctivas o de mejora, sin embargo, esto

depende de la administracion oportuna del conocimiento.

Para un modelo de madurez es primordial determinar la capacidad de una
empresq, esto se refiere a la medida del comportamiento de los procesos u
organizacion de una empresa, esta capacidad debe medirse para saber si
existen factores clave de éxito, que estardn conformado por el conjunto
minimo de factores o puntos relevantes cuya calificacidn debe ser positiva

o satisfactoria segun los indicadores empresariales.

Los modelos de madurez nos permiten determinar si una empresa podrd
tener éxito a partir de la evaluaciéon de factores de desempeno y madurez
clave; tener la capacidad para evaluar estos aspectos, tendrd como
resultado informacion valiosa para tomar decisiones con un enfoque en
potencializar las fortalezas y aprovechar las oportunidades, sin perder de
vista los aspectos que se deben mejorar y aquellas amenazas para las cuales

debe existir un plan de accion.
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2.4.1 Los modelos de madurez

Los modelos de madurez permiten a las organizaciones (incluidas las PyMEs)
evaluar la capacidad de sus procesos, asi como el avance de forma

estructurada hacia niveles mds altos de eficiencia y calidad.

Estos modelos se convierten en herramientas prdcticas para evaluar la
capacidad de innovacion en empresas de todos los tamanos. En el caso de
las PyMEs, permiten identificar brechas criticas en sus capacidades vy
estructurar mejoras, a fravés de las cuales puede hacerse una planificacion
estratégica en innovacion, alinear los recursos con sus objetivos innovadores
y permitir establecer una ruta de crecimiento clara, (Fraser, Moultrie y
Gregory, 2002).

Lockamy y McCormack en 2004 desarrollaron un modelo de madurez que
se enfocaba prioritariacmente en la gestion oportuna de la cadena de
suministro, especificamente de PyMEs manufactureras, los creadores
sostienen la idea que este tipo de empresas deben usar modelos de
madurez para tener una mejor coordinacion entre sus procesos internos y

externos.

Los modelos de madurez son herramientas criticas que se utilizan para
gestionar y optimizar procesos, incluso en empresas pequenas, pues aun
cuando estos modelos fueron concebidos para grandes organizaciones,
pueden adaptarse faciimente al contexto de las PyMEs, dado que proveen
una vision clara del estado actual de los procesos y facilitan el diseno de
proyectos enfocados en la mejora organizacional a través del criterio de

objetivos que permitan evaluar el progreso.

74



Las PyMEs son empresas que se encuentran en desarrollo, mientras que los
modelos de madurez son herramientas cuyo valor radica en que ayudan a
evaluar, diagnosticar y guiar su desarrollo, permitiendo identificar que tan
consolidada se encuentra una empresa en aspectos como sus procesos,
gestiones estratégicas, capacidad tecnoldgica e indices de calidad, y con

ello encontrar rutas que ayuden tener un mejor desempeno.

Los modelos de madurez son de suma importancia para las empresas, dado
que a través de su aplicaciéon se puede tener un diagndstico estructurado
acerca del desarrollo o eficiencia que tienen los procesos o prdcticas
medulares, su gestion del conocimiento, innovacion tecnoldgica, nivel de su

capital intelectual y la calidad de sus entregables.

Con un modelo de madurez, se puede obtener una guia para desarrollar
acciones de mejora continua, dando priorizacidbn a los recursos y
asegurando que los esfuerzos estén direccionados de forma adecuada. Lo
anterior incrementa la competitividad y sostenibilidad de las PyMEs en su

sector, dado que hay un mejor enfoque en aspectos criticos.

El modelo PEMM (Process and Enterprise Maturity Model) es el mds
recomendable para las PyMEs, debido a que es simple, ampliamente
aplicable y porque se puede poner en marcha aun cuando no se cuente

con personal experto en modelos (Pérez — Melgarejo et al., 2014).

2.4.2 Las PyMEs como parte del desarrollo

Durante el siglo XX diversos organismos internacionales y economistas
comenzaron a clasificar a las empresas de acuerdo con su tamano, con la

finalidad de hacer andlisis econdmicos de mayor precision; fue asi que
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surgieron términos como “small and médium enterprises” en inglés y en
México fueron denominadas PyMEs que es el acronimo de Pequenas vy

Medianas Empresas.

Enfre 1950 y 1960 la Organizacion Internacional del Trabgjo (OIT) y la
Organizacion de las Naciones Unidas (ONU) empezaron a analizar el

impacto de las pequenas empresas en la economia.

En 1970 la Organizaciéon para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico
(OCDE) incluyo por primera vez como una categoria clave y vdlida para los
estudios econdmicos a las PyMEs, esto marcd un avance a su

reconocimiento oficial.

En México entre los anos 1980 y 1990 el termino PyMEs comenzd a utilizarse
en los discursos de politica publica y documentos académicos. En este
periodo, el gobierno mexicano, a través de instituciones como la Secretaria
de Comercio y Fomento Industrial (hoy Secretaria de Economia), adoptd
clasificaciones para micro, pequenas y medianas empresas, (Téllez &
Gutiérrez, 2023).

En 2002 surge la Ley para el Desarrollo de la Competitividad de la Micro,
Pequena y Mediana Empresa, publicada en México, establecid
oficialmente los criterios para definir y promover a las PyMEs. Esta ley marco
el reconocimiento institucional del término en el pais por el Congreso de los
Estados Unidos Mexicanos (2002).
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2.5 La planeacién estratégica en las PyMEs

La planeaciéon estratégica dota a las empresas de herramientas que les
permite una toma de decisiones informada, con enfoques diversos, que
suelen depender del estilo de liderazgo, mision y vision de la empresa y del

andlisis interno, del sector industrial y macro ambiente.

Las PyMEs priorizan el uso de sus recursos, tomando en consideracion el
riesgo, las dificultades para la obtenciéon de financiamientos. Se enfrentan a
factores como la baja liquidez, endeudamiento elevado respecto aingresos
y activos, asi como la falta de estrategia para optimizar la estructura

organizacional que afectan negativamente su desempeno.

La falta de planeacion formal y herramientas financieras adecuadas genera
decisiones ineficientes y basadas en la intuicidon. Los directivos
frecuentemente carecen de formacién financiera, lo que disminuye su
capacidad para enfrentar desafios estratégicos y operativos; esto
contribuye al alto indice de mortalidad empresarial, con muchas pymes

cerrando en sus primeros anos (Laiton & Lopez, 2018).

La planeacion estratégica necesita incluir otros factores clave como el
marketing, la logistica, sistemas de informacion y gestion ambiental que
requieren de atencidon para potencializar la competitividad global de la

empresa (Gica & Negrusa, 2011).

Si bien, la planeacién estratégica no garantiza que el desempeno
organizacional sea de forma inmediata, no obstante, la implementacion de
estrategias permite el establecimiento de objetivos claros e indicadores que
se evalian de forma periddica. Con ello los tomadores de decisiones

pueden tomar acciones enfocadas al cumplimiento de los objetivos.
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Existe una correlacion importante entre la aplicacion de planeacion
estratégica en las empresas y su competitividad, lo que hace evidente la
necesidad de implementar estrategias claras, formular objetivos a largo
plazo y realizar un andlisis inferno y externo (Saavedra & Camarena, 2016).

Por lo anterior, la gestion operativa enfrenta una brecha de aplicacion en

los modelos de planeacion estratégica, debido a su debilidad en cuanto a

habilidades gerenciales se refiere, por lo que es importante resaltar que:

e Las empresas con estrategias formales, objetivos claros y andlisis
constante, son mds competitivas en mercados dindmicos que la
globalizacién genera.

e Las capacidades y tipo de liderazgo, comunicacion y toma de
decisiones que impactan directamente en la eficacia organizacional.

e La planeaciéon estratégica en combinacion con las habilidades
gerenciales contribuye al éxito de las PyMEs.

e Esimperante prestar mayor atencién en la conexidn entre la planeacién
estratégica y la gestion operativa, a fin de afianzar los objetivos, recursos

y toma de decisiones.

Las PyMEs necesitan modelos de planeaciéon estratégica que le ayuden a
estructurar sus procesos de forma légica y ordenada, para poder facilitar la
adaptacion al entorno y la mejora continua, es justo el modelo de Frank
Banghart el que ha presentado un modelo con simplicidad y claridad a
través de un enfoque sistémico, con ello las PyMEs pueden mejorar su
capacidad para anticiparse a los cambios en el macroambiente vy

aprovechar las oportunidades del medio.

Otro modelo Util para las PyMEs es el de Lambert, es cual es simple y claro,
lo que facilita su comprensidn y aplicacion, ademds de tener un enfoque

sistémico que permite tomar decisiones estratégicas enfocadas en los
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objetivos generales, pero, la mejor caracteristica es su adaptabilidad en los

contextos de pequenas empresas (Mosqueda, Arellano y Lara, 2021).

La planeacion estratégica en las PyMEs tiene un papel fundamental, ya que
no importa el punto de desarrollo en que se encuentren, les servird para
avanzar hacia el éxito o al menos a la permanencia ordenada, dado que
en muchos de los casos foman decisiones basadas en los conocimientos
empiricos que sus lideres poseen, y eso en la mayoria de las ocasiones
genera un crecimiento desordenado o una vision limitada de las estrategias

gue dardn mejores resultados.

La planeacion estratégica es un pilar fundamental en el desarrollo de las
empresas emergentes y en general de todas, dado que permite trazar un
rumbo y plantear la manera en que van a actuar, de acuerdo con los
objetivos que se hayan establecido, las condiciones del medio y todo
aquello que pueda interferir en el funcionamiento y existencia de la
empresa.

No todas las empresas contemplan tener un modelo de planeacion
estratégica desde el comienzo de sus actividades, porque muchas surgen
de proyectos personales o familiares que son resultado de conocimientos
empiricos o habilidades adquiridas por sus fundadores, en algunos casos se
trata de empresas que son de traspaso y por tanto ya se encuentran en
funcionamiento y son los nuevos duenos quienes deben establecer las lineas
o modelo a seguir. También se encuentran aquellas empresas que surgen
de una tendencia o por necesidades especificas de nichos de mercado, las
cuales experimentan un crecimiento réapido y las empresas cuyos creadores
cuentan con el capital financiero, pero, no tienen una educacidon
empresarial y por ello minimizan la importancia que tienen los aspectos de

la planeacion estratégica en su correcto desarrollo.
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Es positivo afirmar que sin importar el fipo de empresa del que se hable, su
antigiedad o sector industrial, siempre existe la posibilidad de encaminar su
funcionamiento a fravés de un modelo de planeacion estratégica. Muchas
empresas infentan implementar un modelo de planeaciéon estratégica una
vez que ya estdn funcionando, al enfrentar dificultades o con un
crecimiento inesperado. Ofras, en cambio, recurren de manera no
estructurada o informal a ciertos principios o prdcticas vinculadas con la

planeacion estratégica.

Las PyMEs son empresas cuya permanencia en la industria depende de un
sinfin de factores, entre ellos el modelo de planeacion estratégica que sus
lideres decidan seguir. Son las PyMEs un eslabon fundamental en el
desarrollo econdmico de la sociedad y representan la figura inicial de una
empresa, por eso si desde el comienzo respetan la estructura de un modelo
formal de planeaciéon estratégica, tendrdn mejores herramientas para su

crecimiento y desarrollo.
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CAPITULO 3

MARCO CONTEXTUAL DE LAS PyMEs

Las empresas en todo el mundo son parte de una clasificacion, si bien esta
clasificacion depende de la estructura propia de cada pais, existen diversos

elementos comunes que se toman en cuenta para generar estas jerarquias.

Principalmente estas clasificaciones se basan en el nUmero de personas que
pueden emplear, la capacidad de produccion que tienen, la derrama
econdmica que generan para las regiones donde se encuentran
establecidas, las ganancias que pueden tener al ano, asi como su

cotizacién en la bolsa de valores.

Actualmente uno de los elementos considerados poderosamente es su
capacidad tecnoldgica, la puntualidad y capacidad de la cadena de

suministros en la que participan, la diversidad de sus productos y procesos.

Su clasificacion es importante porque permite identificar el nivel de
desarrollo alcanzado por un pais, asi como, los sectores de donde proviene
su fortaleza econdmica y aquellos que se encuentran en proceso de
crecimiento o requieren mayor atencion. Con esta informaciéon es posible
hacer una proyeccion de su desarrollo econdmico y productivo. Asimismo,
es fundamentalreconocer que todas las empresas, independientemente de
su tamano, contribuyen al crecimiento y desarrollo econdmico de la

sociedad.

81



La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico en 2017

emitio la siguiente clasificacion:

Tabla 3.1
Clasificacion de las empresas de acuerdo a la OCDE

Clasificacion de las empresas OCDE

Tipo de empresa NUmero de empleados
Micro empresa Menos de 10 empleados
Pequena empresa De 10 a 49 empleados
Mediana empresa De 50 a 249 empleados
Grande 250 empleados o mas

Nota: elaboracién propia, basada en Enhancing the Contributions of SMEs in a Global and
Digitalised Economy”, OCDE, 2017.

Por su parte, la Comisidon de las Comunidades Europeas hace la clasificacion
de acuerdo a la tabla 3.2, en ella se contemplan aspectos como nUmero

de empleados, ventas y valor de activo.

Tabla 3.2
Clasificacion de la CCE

Clasificacion de la CCE

Tipo Empleados Ventas Activo
Microempresa Hasta 9 Hasta 2 millones de Hasta 2 millones
euros de euros
Pequena Hasta 49 Hasta 10 millones de  Hasta 10 millones
euros de euros
Mediana Hasta 249  Hasta 50 millones de  Hasta 43 millones
euros de euros

Nota: elaboracion propia, basada en Enhancing the Contributions of SMEs in a Global and
Digitalised Economy”, OCDE, 2017
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En la tabla 3.3 y 3.4, se muestran las clasificaciones emitidas por otros

organismos internacionales.

Tabla 3.3
Clasificacion de las PyMEs de acuerdo con organismos internacionales

Clasificacion de las PyMEs de acuerdo organismos internacionales

Institucion Tamaio de la NUmero de
empresa trabajadores
Instituto Nacional de Pequena De 50 a 250
Estadistica y Estudios Mediana De 250 a 1000
Econdmicos en Francia
Small Business Administration Pequena Hasta 250
de Estados Unidos Mediana De 250 a 500
Comision Econdmica Pequena Entre 5y 49
paraAmérica Latina Mediana De 50 a 250

Nota: elaboracion propia, basada en Enhancing the Contributions of SMEs in a Global and
Digitalised Economy”, OCDE, 2017

En Latinoamérica no existe homogeneidad al definir a las PyMEs, cada pais
toma en consideracion los criterios que considera de mayor relevancia
como: empleo, ventas, activos entre otfros. En la tabla 3.4 se presentan los

elementos aplicados en cada pais.

Tabla 3.4
Criterios para la clasificacion de las PyMEs en Latinoamerica

Criterios para la clasificacion de las PyMEs
Pais/ Criterio Empleo Ventas Activos Otros

Argentina X

Bolivia X X X
Brasil X

Chile X

Colombia X

83



Costa Rica
El Salvador
Guatemala
México X
Panama
Peru
Uruguay
Venezuela

>

elialte
ol

X
Nota: elaboracion propia, basada en Criterios de Saavedra & Herndndez, 2008

Las PyMEs son un soporte para la economia y representan uno de los
principales motores para la innovacion y el crecimiento de los paises. Segun
datos emitidos por la Organizacion de las Naciones Unidas, alrededor del
mundo existen 400 millones de MyPyMEs, lo cual representa el 94% del total
de empresas. Las PyMEs a nivel mundial general el 70% de los empleos,
participan en el 41% de las importaciones y el 36% de las exportaciones
mundiales, contribuyendo con el 50% del PIB en los paises desarrollados y el

35% del PIB en paises en desarrollo.

Las PyMEs a lo largo de su existencia experimenta multiples retos, sobre todo
en temas de crecimiento y competitividad, lo cual se relaciona intimamente
con la era digital y la revoluciéon 4.0, una era de automatizacion, andlisis de
datos, ordenadores y nuevas tecnologias. Es innegable el desafio que
enfrentan las PyMEs en América latina y el Caribe, para adaptarse y lograr
mayor inserciéon en la dindmica de la economia digital (Bartesaghi & Weck,
2022).

3.1 Las PyMEs en México

La evolucion del concepto PyME inicia con la industrializacion de México
desde inicio de los anos 50 del siglo XX, periodo en el cual gobernaba Miguel
Alemdn (1946 — 1952), fue entonces que llego un cambio de paradigma en

los temas econdmicos, ya que comenzd una capitalizacion en todo el pais
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y la denominada época del “Desarrollo estabilizador”, cuyo enfoque
prioritario era la modernizacion del pais; en este periodo México logra su
infegracion al Fondo Monetario Internacional y al Banco Mundial, y con ello

la sustitucion del oro por el ddlar.

En 1954 el mercado nacional en materia de empresas también empieza a
surgir y es cuando por primera vez se reconoce la categoria de pequeno y

mediano empresario por parte de la secretaria de Hacienda.

En México las PyMEs son reconocidas en el ano 2002 a fravés de la Ley para
el Desarrollo de la Competitividad de la Micro, Pequena y Mediana
Empresa, publicada en el Diario Oficial de la Federacion (DOF) el 30 de
diciembre de 2002. La ley tenia como objetivo, establecer las bases para
fomentar el desarrollo econdmico nacional, a través de politicas publicas
que promuevan la creacién, desarrollo y competitividad de las micro,
pequenas y medianas empresas (MIPYMES), la instancia encargada fue la
Secretaria de Economia en conjunto con otras entidades gubernamentales
(Gobierno de México, 2002).

En México, las micro, pequenas y medianas empresas (MiPyMEs)
representan el pilar del ecosistema empresarial. De acuerdo con el Censo
Econdmico 2019 del INEGI, estas unidades econdmicas constituyen el 99.8%
del total de las empresas existentes, aportan aproximadamente el 52% del
Producto Interno Bruto (PIB) y son las unidades generadoras de un 72% del
empleo nacional. Sumado a lo anterior, se estima que el 75% de las PyMEs
son negocios familiares, lo cual refuerza su papel e importancia en la

cohesion social y econdmica del pais.
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Datos mas recientes del INEGI (2025), indican que existen 5,451,113 unidades
econdmicas, de las cuales el 95.5% son microempresas, 3.7% pequenas y
0.4% medianas. Esta clasificacion confirma la predominancia de las
microempresas en el tejido productivo nacional.

Las MiPyMEs participan activamente en sectores como el comercio en su
formato al por menor, los servicios y la manufactura, se contemplan desde
los oficios tradicionales hasta las industrias especializadas. El papel de las
PyMEs es sumamente relevante en el contexto de los acuerdos comerciales
como el Tratado entre México, Estados Unidos y Canadd; el cual promueve
la integracion de las pequenas unidades productivas en las cadenas de
suministros globales de valor y de esta forma se fomenta su

intfernacionalizacion.

Para poder determinar la categorizacion del famano de una empresa, se
estableci6 la categorizacion emitida por la DOF que se muestra en la tabla
3.5.

Tabla 3.5
Clasificacion de las empresas por numero de trabajadores

Estratificacion por nOmero de trabajadores

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

Nota: elaboracién propia, basada en Diario Oficial de la Federacion, 2002.

En esta clasificacion se incluian aquellos negocios dedicados a la
produccion de productos agricolas, ganaderos, forestales, mineros,

artesanos, acuicultores, pescadores, servicios turisticos y culturales.
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La importancia del reconocimiento de estas empresas radica en el
establecimiento de planes y programas que se enfoquen en apoyar su
crecimiento y desarrollo como la creacion de financiamientos, asi como
propiciar las condiciones para la creacidon y consolidacidon de cadenas
productivas. El reconocimiento gubernamental sucedié en 2002 el cual se
actualizd el 20 de octubre de 2023 en el DOF.

Es importante resaltar que, aunque las PyMEs recibieron una formalizacion
en 2002, econdmicamente surgieron en México en el siglo XX,
aproximadamente en los anos 50, en esa época se incluian pequenos y

medianos empresarios de un México en desarrollo.

El reconocimiento de las PyMEs dentro de los planes de desarrollo de México
fue paulatino, iniciaondo con el Acuerdo General sobre Aranceles vy
Comercio (GATT por sus siglas en inglés), el cual no mencionaba a las PyMEs
directamente, pero, establecié lineamientos enfocados a la no
discriminacién para permitir la participacion de cualquier empresa,
transparencia, reduccién de aranceles, lo cual facilitaba la participacion de
diversas empresas, y en un mejor escenario la eliminacién de cuotas.
Después en la publicacion del Tratado de Libre Comercio (TLC) entre los
anos 1994 a 2020, se establecid que debia existir igualdad de condiciones
entre empresas, sin importar su tamano, siempre y cuando cumplieran con

las reglas instruidas.

Es hasta la firma del Tratado entre México, Estados Unidos y Canadd (T-MEC)
firmado en 2018 y que entrd en vigor el 1 de julio de 2020; donde se dedica
el capitulo 25 a las PyMEs, reconociendo su relevancia en la economia y

promueve que existan los medios para fomentar su crecimiento y empleo.
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A fravés de la estipulacion del artficulo 25 se cred el Comité de Asuntos de
PYyMEs por representantes gubernamentales de los paises involucrados,
algunos de los aspectos de mayor relevancia que se consideran en el T-MEC
es crear plataformas digitales que permitan conectar alas PyMEs con socios
comerciales internacionales, gestionar y promover seminarios y talleres
informativos para apoyar a las PyMEs en su desarrollo y sobre todo, facilitar
la integracion de PyMEs en las cadenas de suministros globales e

infernacionales.

En el mismo contexto el Banco Nacional de Comercio Exterior
(BANCOMEXT)cuenta con algunos programas enfocados al apoyo de las
PYyMEs, a las cuales denomina PYMEX (Pequenas y Medianas Empresas
Exportadoras), estos esquemas de financiamiento son para tres dreas:
turismo, proveedoras del sector automotriz y eléctrico-electronico. En 2020
se otorgd un financiamiento de 244,170 millones de pesos de un total de
277,782 millones, lo anterior indica que el 87.9% del financiamiento fue
empleado en PyMEs, favoreciendo a un total de 2,784 PyMEs (Téllez &
Gutiérrez, 2023).

El 76.8% de las PyMEs tienen presencia digital, facilitando su integracion al

comercio electronico, que aporta el 5.9% del PIB.

En términos de fortalecimiento financiero se sabe que solo el 5.7% accede a
financiamiento bancario, resaltando la necesidad de politicas para brindar
a estas empresas las facilidades de créditos bancarios, ademds de los
multiples retos de infraestructura, personal, conocimientos, tecnologia, estd
el reto financiero, es por ello que cerca del 52% de las PyMEs no superan 1os
dos anos de existencia y con ello se resalta la importancia de estrategias de

sostenibilidad.
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Figura 3.1
Distribucion de las MiPyMES por sector
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Fuente: Censo Econdmico 2019

De acuerdo con el Censo Econdmico 2019 mostrado en la figura 3.1, el
comercio es la actividad predominante, sin embargo, a medida que
aumenta el tamano de la empresa el sector manufacturero también crece,
logrando una mayor participacion en las medianas empresas. Las empresas
familiares son un tema relevante porque estdn relacionadas con la toma de
decisiones. El porcentaje de MiPyMEs en las que un familiar foma las
decisiones corresponde 15% a las microempresas, 7.4% a las pequenas
empresas y un 3.1% a las medianas empresas. Las empresas conformadas
por familiares se caracterizan por un enfoque de liderazgo y administracion

que asegura la contfinuidad exitosa de la empresa.

La investigacion internacional muestra evoluciones distintas respecto a las
empresas familiares, segun los paises y sus particularidades. Por ejemplo, en
Alemania, al igual que en México, el 90 % de las pymes son propiedad vy

gestion familiar, lo que les da un fuerte sentido de tradicidn y continuidad.
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Las PyMEs en México se enfrentan a retos como: baja esperanza de vida,
escasos conocimientos en habilidades digitales, complejidad administrativa,
acceso limitado a tecnologias digitales y emergentes. De acuerdo con
datos del INEGI (2019), de cada 100 PyMEs, 52 mueren antes de los 2 anos y
se enfrentan a un promedio de vida de 8.4 anos.

A continuacioén, en la tabla 3.6 se muestra la clasificacion de las PyMEs en

México.

Tabla 3.6
Clasificacion de las PyMEs en México

Clasificacion de las PyMEs en México

Tamano Sector NUmero de Ventas Anuales Tope
Trabajadores (millones de Maximo
pesos) Combinado
Microempresa  Todos Hasta 10 Hasta $4 4.6
Pequena Comercio De 11 a 30 De $4.01 a $100 93
empresa
Industria y De 11 a 50 De $4.01 a $100 95
Servicios
Mediana Comercio De 31 a 100 De $100.01 a $250 235
empresa
Servicios De 51 a 100 De $100.01 a $250 235
Industria De 51 a 250  De $100.01 a $250 250

Nota: elaboracién propia, basada en el Censo Econdmico (2019)

De acuerdo con la Asociacion de Emprendedores de México (ASEMM), a
través de un estudio realizado a 1102 fundadores de MiPyMEs, se identificod
que algunos de los principales problemas a los que se enfrentan son: falta
de conocimiento del mercado, mala administracion del negocio,
problemas con los socios, falta de capital humano, poco acceso a
financiamiento, falta de clientes y capacitacion técnica adecuada

(Ramirez Castillejo et al., 2002).
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En las estadisticas del Censo Econdmico 2019, se encontrd que los estados
con mayor nuUmero de MiPyMEs en México son: Estado de México con
13.20%, Ciudad de México con 8.90%, Jalisco con el 6.98%, Puebla con 6.22%
y Veracruz con 5.80%. De acuerdo con el Plan Nacional de Desarrollo 2019 —
2024, se promueve el desarrollo econdmico del pais a través del
fortalecimiento y mayor participacion de las MiPyMEs en el comercio exterior
y el mercado nacional, para ello se establecieron los siguientes ejes: inclusion

institucional, inclusién digital, inclusion financiera e inclusion comercial.

De acuerdo con datos del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia
(INEGI, 2021), se identificd que el 99.8% de los establecimientos del pais son
micro, pequenos y medianos. En la grafica 3.1 se muestra el
comportamiento entre la apertura y cierre de empresas en México, es
importante mencionar que fue un periodo donde el pais se enfrentaba a la
pandemia de COVID-19, se identifica la variacion de acuerdo a la

Estadistica sobre Demografia de los Negocios (EDN).

Grdfica 3.1
Grdfica de comportamiento de la apertura y cierre de las empresas
durante la pandemia COVID-19

4857 007 4465593 4460 247
5,000,000
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4,500,000
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establecimientos

3,500,000 (2019-2021)

3,000,000
EDN 2020: -8.1%
EDN 2021: -8.2%

2,500,000 1583 930

2,000,000

1187170 1010857
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0
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Fuente: INEGI (2021)
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3.2 Las PyMEs en Hidalgo

De acuerdo con datos del INEGI (2024), las MiPyMEs constituyen el 97.2% de
las unidades econdmicas en Hidalgo, concentrédndose principalmente en el
comercio y servicios. Las PyMEs en el estado representan el 2.8% y generan

el 25.1% del empleo aportando el 27.2% del ingreso.

En el ano 2021 Hidalgo tuvo el 36% de nacimientos de establecimientos,
colocdndose como la entidad con mds aperturas de empresas, la figura 3.2

muestra la informacién por entidad para los anos 2020 y 2021.

Figura 3.2
Nacimiento de empresas en México entre 2020 y 2021

EDN 2020 EDN 2021

| Entidad  [Nacimientos| Entidh | Nacimientos
Estados Unidos Estados Unidos

[Taxcala | 1931 | | Hidalgp | 3614 |

g 35.28

[Puebla | 1826 | la

Morelos 15.86 Aguascalientes

Veracruz 15.84 Estado de México

Chiapas 14.99 Morelos

Durango 14.82 Chiapas

Aguascalientes 14.21 Durango 26.22
San Luis Potosi 14.13 Veracruz 25.95
Estado de México 14.03 Ciudad de México 25.09
Tabasco 13.68 Guanajuato 24.89
Colima 13.41 Querétaro 24.85
‘Guanajuato 13.38 San Luis Potosi 24.67
Nayarit 12.96 Tabasco 24.61
Querétaro 12.95 Nayarit 22.94
Michoacan 12.35 Yucatan 22.16
Zacatecas 11.75 Baja California Sur 21.86
Oaxaca 11.19 Michoacan 21.67
Jalisco 11.14 Chihuahua 21.02
Campeche 1111 Baja California 20.92
Yucatdn 10.89 Campeche 20.43
Baja California 10.48 Colima 19.96
Chihuahua 10.29 Zacatecas 19.38
Sinaloa 9.64 Jalisco 18.47
Baja California Sur 9.54 Oaxaca 18.17
Coahuila 9.51 Sinaloa 17.28
Guerrero 9.14 Coahuila 17.08
Ciudad de México 9.10 Quintana Roo 15.81
Sonora 8.78 Guerrero 15.46
Tamaulipas 8.50 Tamaulipas 14.97
Nuevo Ledn 7.82 Sonora 14.90
Quintana Roo 7.67 Nuevo Leén 11.31

Fuente: INEGI (2021)
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En 2021 Hidalgo ocupo el primer puesto a nivel nacional en proporcién de
personal ocupado en los establecimientos que se inauguraron con 27.56%,
seguido de Tlaxcala (27.23%) y Puebla (26.15%); sin embargo, en cuanto al
personal que laboraba en establecimientos que se enfrentaron a su cierre

Hidalgo ocupo el quinto lugar con el 31.2% (EDN, 2021).

El 52% de las MiPyMEs en Hidalgo estdn en el sector comercio, seguido por
servicios (37%) e industria manufacturera (11%). Estas empresas generan mas
del 70% del empleo en el estado, resaltando las microempresas, que

emplean a un promedio de 2.3 personas por unidad econémica.

Segun datos del Censo Econdmico 2019, los sectores econdmicos que
concentraron mds unidades econdmicas en Hidalgo fueron: comercio al
por Menor (54,233 unidades), ofros  Servicios excepto actividades
gubernamentales (16,643 unidades) y servicios de alojamiento temporal y
de Preparaciéon de Alimentos y Bebidas (15,081 unidades), estd distribucion

se muestra en la figura 3.3.

Figura 3.3
Distribucion de las unidades econdmicas segun el sector econdmico

Comercio al por Menor Otros Servicios Industrias
Excepto Actividades fManufactureras
Gubernamentales

14,0%

Servicios de Alojamiento
Temporal y de por Mayor
Preparacion de 2,99%
Alimentos y Bebidas

12,7%

Comercio al

ONEFQERABECOERNED

Fuente: Censo Econdmico (2019)
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Las PyMEs en el estado de Hidalgo enfrentan retos como:
e Acceso limitado a financiamientos (sélo el 6.4% tiene acceso a un
crédito bancario).
e Falta de digitalizacion y actualizacion tecnoldgica (19.8% de las
MiPyMEs tienen presencia digital). Esta situacion limita su

competitividad en un entorno internacional (Batres, 2022).

Algunas de las problemdaticas son:
e Baja demanda de bienes o servicios, resultado de su poca visibilidad
o certificacion de sus procesos.
e Competencia desleal de empresas de su misma categoria o incluso
empresas extranjeras.
e Altos costos de materia prima.

e Gastos excesivos en logistica.

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 (Nafin) otorgo 3 mil 332
millones de pesos, con lo que se impulsé a 11,321 micro, pequenas y
medianas empresas establecidas en la entidad. Los recursos distribuidos por
sectores durante este periodo fueron: industria 1,430; comercio 904 vy

servicios 988 millones de pesos.

Segun datos publicados en 2023 por el INEGI Unicamente el 3.42% de las
pequenas empresas obtuvieron financiamiento mientras que el 63.19% no
tuvo este beneficio y el 2.09% de las empresas medianas logro la aprobacion
de un financiamiento, pero, el 7.40% no lo obtuvo. Las empresas que
lograron un beneficio bancario lo emplearon principalmente en creacién o
apertura de negocio, equipamiento de una empresa ya existente, compra
de locales o vehiculos, pago de deudas, compra de insumos y pago de
salarios principalmente, (Amador et al., 2023).
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De acuerdo con los Censos Econdmicos 2024 las MiPyMEs emplean al 57.4%
del personal que se encuentra ocupado en el estado de Hidalgo, sin
embargo, su confribucion sélo fue del 15.5% de los ingresos tofales de la
entfidad, (Gomez, 2025).

Con la finalidad de impulsar la economia y el crecimiento de las PyMEs en
el estado de Hidalgo, el gobierno estatal genera la estrategia de otorgar 50
mil pesos a estos negocios a través del programa “Hidalgo con potencial”,
el Instituto Hidalguense de Competitividad Empresarial asigno 285 apoyos
distribuidos en microrregiones como: Huejutla, Tulancingo, Tula, Ixmiquilpan
y Pachuca, estas ubicaciones buscan dar equilibrio a la asignacion de

recursos y el desarrollo del estado, (Manilla, 2025).
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CAPITULO 4

ELABORACION DEL MODELO DE PLANEACION
ESTRATEGICA

4.1 Encuadre de la investigacion

4.1.1 Enfoque de la investigacion

La presente investigacion se desarrolld bajo un enfoque mixto de fipo
secuencial explicativo, ya que combina la recolecciéon y el andlisis de datos
cuantitativos seguidos de una fase cudlitativa. Este enfoque permite
profundizar en la comprension de los resultados obtenidos y validar hallazgos
a partir de la interpretacion de los participantes. De acuerdo con Herndndez
Sampieri, Ferndndez Collado y Baptista Lucio (2022), los estudios mixtos
permiten integrar ambos enfoques para fortalecer la validez y el alcance

gue tendrdn los resultados.

4.1.2 Nivel

Este estudio corresponde a un nivel descriptivo y explicativo, puesto que
busca identificar las principales caracteristicas de la estructura de la
planeacion estratégica en las PyMEs de Hidalgo y, después, explicar la
relacion entre su grado de formalizacion, las herramientas empleadas para
la toma de decisiones y la ejecucion de sus estrategias. Segun Herndndez
Sampieri, Ferndndez Collado y Baptista Lucio (2022), los estudios explicativos
permiten establecer las causas de los fendmenos mediante el andlisis

sistemdtico de variables que pertenecen al contexto de las PyMEs.
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4.1.3 Diseno

Esta investigacion es del tipo no experimental y transversal, dado que no se
realizd ninguna manipulacion de variables, por el contrario, se observaron
tal como ocurren en su contexto natural. Se recolecto informacién en un
solo momento para describir y analizar la relacidon entre el nivel de
formalizacion, determinacion de la planeacion estratégica y la toma de
decisiones en las PyMEs. Este tipo de investigacion es el apropiado, dado
que se busca entender el funcionamiento de la empresa en torno a su plan

estratégico sin alterar su dindmica interna.

4.1.4 Poblacion

La poblacién del estudio comprende PyMEs ubicadas en la zona centro del
estado de Hidalgo, principalmente en los municipios de Pachuca y Mineral
de la Reforma. Estas empresas participan principalmente en los giros:
alimenticio, entretenimiento, maquiladora, cultura - turismo,

metalmecdnica, textil e industrializacion de productos.

Al inicio del proceso de recoleccion de datos contemplo a 37 empresas de
la zona, sin embargo, soélo 20 de ellas dieron respuesta al primer
acercamiento y cuando se solicitd informacion solo 12 respondieron, pero,
una de ellas por sus caracteristicas no podia ser considerada en este estudio,
resultando asi 11 empresas seleccionadas

bajo las siguientes consideraciones:

Por la accesibilidad que sus lideres manifestaron para proporcionar

informacién de importancia para este estudio.
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La ubicacion de las empresas cumple con el rango establecido para la zona
centro de Pachuca de Soto Hidalgo, esto beneficia la conectividad con

ellas y facilita la comunicacién, andlisis y contextualizacion.

Estructura organizacional que permite identificar la ejecucion de su proceso

de planeacion estratégica.

Tienen relevancia econdmica en la region debido a su impacto en

empleabilidad y desarrollo local.
La poblacion se delimito a empresas con al menos cinco anos de operacion,

lo que permitié analizar el nivel de aplicacion de su método y herramientas

de planeacion estratégica.
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4.2 Metodologia para la elaboracién del modelo de planeacién

estratégica

A continuacioén, se muestra el esquema con los pasos que se ejecutaron

para construir el modelo de planeacion estratégica.

Figura 4.1

Metodologia para la elaboracion del modelo de planeacion estratégica

Metodologia para la elaboracién del

modelo de planeacion estratégica

Disefio de herramientas para la
recoleccion y sistematizacion de datos

Disefio de modelo de

.. planeacion estratégica

Revision tedrica y
andlisis documental

e

Anélisis de bibliografia
y repositorios

Identificacion de modelos de
planeacion estratégica

Comparacion de modelos de
planeacidn estratégica

Seleccion de los elementos basicos de
planeacion estratégica

del modelo de planeacién
/—5 estratégica

% Determinacion de herramientas

Nota: Elaboracién propia

\_Z para recoleccion de datos

Disefio de instrumentos

Descripcién de los elementos

para la ejecucion del modelo de
planeacidn estratégica

Desarrollo del modelo de planeacién
estratégica
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Se presenta una metodologia para analizar como han desarrollado las
PyMEs de la zona centro del estado de Hidalgo su planeacioén estratégica.
El objetivo es identificar como integran los elementos esenciales para
generar resultados, asi como comprender las razones por las cuales, en
algunos casos, la planeacion estratégica resulta deficiente o se encuentra

poco alineada con el crecimiento organizacional proyectado.

Esta metodologia contempla los siguientes puntos:
e Recoleccidon de datos no numéricos a través de cuestionarios con
preguntas cerradas
e Enfrevistas con preguntas abiertas
e Investigacion en los sitios web

e Observacion in situ

A través de ello se pretenden entender la forma en que se aborda la
planeacion estratégica en las empresas que participan en esta

investigacion.

Esta metodologia presenta un andlisis inductivo dado que se generardn
teorias, comprensiones y conclusiones a partir de la interpretacion de la
informacién con que se cuenta, misma que serd analizada a partir de
técnicas como el andlisis del contenido de tablas de resumen, sitios web de
las empresas, pero, principalmente un estudio de caso aplicado a once
empresas que tuvieron la apertura para proporcionar datos relevantes y

necesarios para esta investigacion.

Esta investigacion es del tipo mixto secuencial explicativo de acuerdo con
Sampieri, (2014), ya que se aplicardn un cuestionario con preguntas
cerradas, las cuales producirdn datos cuantitativos, asi como entrevistas con

preguntas abiertas a través de los cuales se obtendrdn datos cualitativos.
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La parte cuantitativa se determind a fravés de la aplicacion de un
cuestionario que recoleta informaciéon del nivel de aplicacion de los
elementos de planeacion estratégica a fravés de preguntas cerradas. Los
datos obtenidos fueron analizados mediante estadistica descriptiva,

identificando medias y porcentajes.

En la fase cualitativa, se realizaron entrevistas a los empresarios lideres de las
PyMEs con el objefivo de conocer su percepcion de la planeacion
estratégica, las herramientas que utilizan como apoyo para su aplicacion,
experiencias con modelos de planeacion e informacion complementaria al

cuestionario.

Los datos cuantitativos y cualitativos se utilizardn para contrastar informacion
y validar los hallazgos, con el objetivo de generar insumos Utiles para la
definicion de los elementos que conformardn el modelo de planeacion
estratégica. Ademds, este proceso comparativo permitird identificar
aspectos que no fueron contemplados originalmente en el diseno del

cuestionario.

La investigacion tiene un propdsito descriptivo ya que busca analizar cémo
aplican actualmente las PyMEs su planeaciéon estratégica, con base en
encuestas y entrevistas, a su vez serd propositiva, porque al final se elabora

una propuesta de modelo.

La metodologia tiene una intervenciéon del tipo propositiva dado que se
disenard y fundamentard un modelo de planeacion estratégica enfocado
en cubrir las necesidades de las PyMEs de |la zona centfro del estado de

Hidalgo, sin embargo, el alcance no incluye la implementacion.
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A confinuacién, se describe el proceso seguido para la construccion de la
metodologia a fravés de la cual se obtendrd la propuesta del modelo de

planeacion estratégica.

4.2.1 Revision tedrica y andlisis documental

» Andlisis de bibliografia y repositorios

Se reviso la bibliografia relacionada con modelos de planeacion
estratégica, con un enfoque en la identificacion de los aspectos que se
mencionan con mayor frecuencia, con la finalidad de tener un listado de
aquellos elementos que se consideran como necesarios de acuerdo con los
autores consultados. Al identificarse, se describen detalladamente junto con
los planteamientos que los equipos de trabajo deben hacerse para poder
construir cada uno de estos elementos.

> |dentificacion de modelos de planeacion estratégica.

Conlarevision de diversos articulos y trabajos de investigacion centrados en
el temaq, se logra la identificacion de 21 modelos de planeacion estratégica,
los cuales serdn utilizados como antecedentes y guia para el desarrollo de
la propuesta de modelo de planeacion estratégica. Los modelos
identificados tienen enfoques diferentes y estan dirigidos a diversos tipos de
empresas, esto brindard informacién nutrida, que tendrd un impacto positivo
en la concepcion del nuevo modelo.

» Comparacion de los modelos de planeacion estratégica.

A partir del andlisis bibliografico realizado, se elabord una tabla comparativa
en la que se contrastan distinfos modelos de planeacion estratégica. Esta
tabla incluye informacion relevante como el autor, el ano de publicacion
del modelo, asi como la relevancia del mismo en funcion de los elementos

innovadores que incorpora o del enfoque adoptado por el autor.
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El propdsito de esta comparacion es ofrecer una vision general sobre la
evolucion de la planeacion estratégica, permitiendo identificar las distintas
perspectivas tedricas y metodoldgicas que han influido en su desarrollo a lo

largo del tiempo.

4.2.2 Diseio de herramientas para la recoleccion y sistematizaciéon de datos

> Seleccioén de los elementos bdsicos de planeacion estratégica.

Este modelo de planeacion estd enfocado en los elementos bdsicos para la
elaboracion de una planeaciéon estratégica, como lo son: misidon, vision,
valores, filosofia, objetivos, estrategias, implementacion de estrategias,
evaluacion y retroalimentacion, con la finalidad de que sea digerible para
las personas que dirigen las PyMEs. Los aspectos antes mencionados estan
cenfrados en el andlisis de 21 modelos de planeacion esfratégica
propuestos por autores reconocidos.

» Diseno de instrumentos de recoleccion de datos

Para obtener la informacion de las 11 PyMEs respecto a su planeacion
estratégica, se disend un cuestionario en la herramienta Google Forms,
dado que actualmente es el medio mas prdctico y rdpido para solicitar a
los participantes de una de investigacion dar respuesta a diversos
cuestionamientos. El formulario consta de un apartado inicial en el cual se
les explica a los participantes el propdsito del instrumento, asi como el uso
qgue habrd de tener la informacidn proporcionada. El cuestionario tiene 22
preguntas cerradas y seis preguntas abiertas. La figura 4.2 muestra capturas
de pantalla de como los empresarios o ven en su ordenador en el momento
de dar respuesta al cuestionario, mismo que se muestra en una sola seccidon

y que tiene una navegacion prdctica.
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Figura 4.2
Cuestionario en formulario de Google: Planeacion estratégica en las PyMEs

v [B Planeacion estratégicaen lasP, X + - =] X

G [ % docsgoogle.com/forms/d/e/1FAIPQLSATHNAW7SOPMUp6-BZbxsIEfi3kIOYXtlollh Sn8dKPAUEC viewform * D P

83 @ UABH:sistemadeA.. B Universidad Autdno.. @ UAEH - Servicios Es

Planeacion estratégica en las PyMEs

El presente cuestionaric tiene como propdsito recopilar informacion clave sobre las

de pl ion Egi licadas en su empresa. Esta dirigido
especificamente a pequeiias y medianas empresas (PyMEs) y forma parte de un estudio
que busca identificar el nivel de conocimiento, adopcion y uso efectivo de herramientas
estratégicas dentro de este sector.

Su participacion es fundamental para desarrollar un modelo de planeacion estratégica,
con un enfoque que tome en cuanta las caracteristicas de las PyMEs de este estudio.

Las respuestas seran tratadas con abscluta confidencial y utilizal exclusivamente
con fines de analisis académico para diagndstico empresarial. No se haran publicos los
nombres de las empresas ni se compartira informacion que permita su identificacion.

Agradecemos de antemano su tiempo y disposicion para colaborar en este esfuerzo, que
tiene como objetivo generar conocimiento dtil y practico para el desarrollo de las PyMEs
en la regién.

aracely_pena@uaeh.edu.mx Cambiar de cuenta &

E2 Mo compartido

*Indica que la pregunta es obligatoria

~ B Planeocion estratégicaen las P X+ = [a] X

C @ % docsgooglecom/forms/d/e/1FAIpOLSA1HNTSOpMUpE-BZbxsIEN2kIOYXtlolh_SnadKPAUEQ/viewform * O P

83 @ UARHzsistemadeA. B Universidad Autdno.. @ UAEH - Servicios Es
¢Cudl es la actividad econémica de su empresa?

Elige -

iCudntos empleados hay en su empresa?

Tu respuesta

¢Cudl es el proceso central?

Tu respuesta

¢Cuél es el principal producto en su empresa?

O opeion1

Mencione la materia prima necesaria en su proceso. (separe los elementos con
una coma)

Tu respuesta
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@

v

B Planeacion estratégicaen lasP, X +

>

C A =

@ UAEH::sistema de A.

docs.google com/forms/d/e/1FAIPQLSA 1HiNrw7SOpMUp6-BZbxsI&fI3KIOYXtlolih_9n8dKPAUEQ/viewform

.. B Universidad Autdno.

B Planeacion estratégicaen las P X +

C A =

@ UAEH:sistema de A

@ UAEH - Servicios Es...

¢Quiénes son sus principales clientes? (separe los elementos con una coma)

Tu respuesta

Si los tiene identi ione a sus
elementos con una coma)

res directos (separe los

Tu respuesta

¢Existen productos que podrian sustituir a su producto?

O si
QO No

Sila respi es iva, puede indicar ;Cuéles son? (separe los elementos
€on una coma)

Tu respuesta

(Sabe qué es la planeacion estratégica?
O si

QO No

Q) Talvez

docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSd THjNrw7SOpMUp6-BZbxsl6fl3kJOYXtlolih_In8dKPAUEQ/viewform

B Universidad Auténo.

@ UAEH - Servicios Es.

Visién

Filosofia

Objetivos

Diagnostico
interno

Diagnostico
externo

Desarrollo de
estrategias

Implementacion
de estrategias

Evaluacion de
resultados

CIN BOE RO KR SO ECIR BOIN RCT
&) | (=) ) E |
CIN BCT8 BOIN KT8 OI8O EOIN RCT
CIN I T i1 (T TS ST TN R
CIN NETS SCTN REYS SO ECIS ECIN RO

() (| (o ()]

*

A i ion, se algunos de los de mayor para
lapl i i el grado en que se tiene conocimiento,
d i6n o en su caso aplicacion de los si |
se Se aplica, Se Fomenta
No se Se documenta S
z peronose documenta lamejora
tiene  conoce pero,no se G %
X documenta yseaplica continua
aplica
Misién 0o O O O 0 O
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C @ % docsgoogle.com/forms/d/e/1FAIpQLSA1HNW7SOpMUp6-BZbxsl6fi3kJOYXtlolih_9n8dKPAUEQ/viewform Q w o ®:

@ UAEH::sistema de A B Universidad Auténo.. @ UAEH - Servicio:

¢En su empresa aplican algun tipo de herramientas que ayuden en la
estructuracion de la planeacion estratégica?

Os
QO No

QO Talvez

Seleccione el grado de X y/o on de las
siguientes herramientas:

Se conoce, pero  Seaplica, pero  Se aplicay se
No se conoce P P e peay

noseaplica noseentiende entiende
Cadena de valor ) o o 0
Po o o o m]
Andlisis PESTEL 0 ) O O
Matriz FODA () ()} O a
ik m] ] ] 0
— u] u] u] a]
Indicadores KPI o O 0 o

s

Estas interesado en implementar el modelo de planeacién estratégica resultante
de este trabajo de investigacion

Q si
O No
QO Talvez

Gracias por tu participacion
Si tienes informacian adicional puedes escribir al correo pe291192@uaeh.edu.mx

Nunca envies contrasenas a través de Formularios de Google
Nota: Elaboracion propia

> Elaboracion de formato para el registro de informacion.

Se disena un instrumento para el vaciado de informacién que permite
generar un informe resumido en una ficha que sintetiza y organiza la
informacién por cada empresa, de esta manera se facilita su andlisis.

La informacion obtenida de las 11 PyMEs a través del cuestionario de Google
Forms, debbe compararse con lo observado y las anotaciones de la visita in

situ, para ello se elabora el formato que se muestra en la tabla 4.1.
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Tabla 4.1
Formato de recoleccion de informacion para las empresas del estudio

NOMBRE DE LA EMPRESA
Giro: NOmero de
empleados:

Materia prima:
Proceso:
Productos:

Clientes Competidores directos Productos sustitutos

Informacién del plan estratégico actual
No Se Se Se aplica, Se Fomenta
se conoce | documenta, pEero no se documenta a mejora
tiene pEND NO 58 documenta ¥ se aplica confinua
aplica

Misién
Visién
Valores
Filosofia
Objetivos
Diagnostico
interno
Diagnosfico
extemao
Desarrollo de
estrategias
mplementacion
de estrategias
Evaluacion de
resultados
Retroalimentacion

Uso de heramientas para el plan estratégico

Mo se Se conoce, pero Se aplica, perono | Se aplicavy se
conoce no se aplica se entiende enfiende

Cadena de valor
5 fuerzas de PORTER
Andilisis PESTEL
Matriz FODA
Frogramas de
capacitacion
Diagrama Ganftt

Indicadores KPI'S

Nota: elaboracién propia

La tabla tiene la finalidad de tener una mejor lectura de la informacion, asi
como ponderar de forma correcta al momento de registrar los datos en las

hojas de cdlculo para tener los estadisticos.
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Las opciones de calificacion que pueden seleccionar los lideres de las PyMEs
en estudio tienen un valor numérico asignado, mismo que serd de utilidad al
momento de capturar la informaciéon en una hoja de cdlculo, para tener
una vision mas integral del nivel de madurez que tienen las PyMEs en la

ejecucion de su planeacion estratégica.

4.3 Diseno del modelo de planeacion estratégica

Se trata de un modelo cuya estructura comprende elementos clave para la
ejecucion de una planeacion estratégica documentada y una vision en el
andlisis del contexto actual de la empresa, asi como su nivel de madurez, lo
cual permite que el modelo sea vivo y considere las interacciones que el

mundo globalizado demanda de las empresas.

4.3.1 Estructura del modelo

El modelo de planeacion estratégica propuesto se muestra en la figura 4.3,
el cual se estructura en dos etapas:
1. La planeacion. En la cual se considera el desarrollo de aspectos
como: mision, vision, valores, objetivos, diagndstico y estrategias.
2. La aplicacion. Se desarrolla la implementacion de estrategias,

evaluacion y conftrol.

La parte superior contiene los elementos fundamentales de la planeacion
estratégica, con un enfoque particular en las pequenas y medianas
empresas (PyMEs). En la parte inferior se incluyen las herramientas que

permiten orientar, aplicar y consolidar dichos elementos.
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El diseno del modelo sugiere un flujo de lectura de izquierda a derecha; no
obstante, la aplicacion prdactica puede variar segun el nivel de

conocimiento y madurez organizacional de cada empresa.

Figura 4.3
Modelo de planeacion estratégica propuesto

2
Formal Informal

Corporativo |
leer_a'zgo Competitivo
Gestion — e e B
Sistemas de informacién Operativo

. l—ﬁ P [ e

Mision Vision Valores Filosofia Objetivos Diagndstico Estrategias Implementacién  Evaluacién

GAP TIEMPO

\ ‘ e de estrategias y control
Dirigir =— —
Do APLICACION
PLANEACION , Diagrama de GANTT >
- |_Plan financiero
‘ Capacitacion
- ' = - Indicadores
2 Graficos
4
S
T [5]
Q
- g
g 55 : m
= CADENA & 2 T
f’c.i DE VALOR FODA é 2 z 3
E 43 : 3
>

5 FUERZAS
DE PORTER

PESTEL />~—

Nota: Elaboracion propia

Esta division en etapas permite identificar el tipo de planeacion que ejecuta
una empresa, ya que la primera (diseno), estd enfocada en aspectos que
formalizan la planeacion; esto les permite tener una mejor ejecucion vy
proyeccion de crecimiento, mientras que las empresas cuya planeacion es
del tipo ejecutora o informal pasan directo a la segunda etapa (dindmical),
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
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permanecer activas e incluso por ciertos periodos de tiempo pueden tener
buenos resultados, sin embargo, fienen un crecimiento limitado o una visidon
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 infernos que impactan en la empresa y su dindmica.

En la parte inferior del modelo se presentan las herramientas que pueden
servir de apoyo para el desarrollo de cada elemento. En el caso de
elementos como la mision, visidn, valores, filosofia, objetivos, diagndstico y
estrategias; se contempla el esquema de tridngulos, que indica el andlisis
interno a fravés del establecimiento claro de una cadena de valor y su
combinacién con elementos como las fortalezas y debilidades que son
insumos para la matriz FODA, en el caso del ambiente externo se contempla
un enfoque en el sector industrial cuyo andlisis se realiza con las cinco fuerzas
de Porter, de igual forma se contempla un macroambiente que serd
analizado utilizando el diagrama PESTEL y finalmente los elementos como
oportunidades y amenazas que se utilizan en la aplicacion de la matriz
FODA.

La matriz FODA se encuentra en el centro del modelo, debido a que el
resultado del andlisis interno - externo (fortalezas, debilidades -
oportunidades, amenazas) que permite evaluar los cuatro aspectos,
determinan los lineamientos para el desarrollo de las estrategias, es decir,

como enfrentar los aspectos negativos y aprovechar los positivos.
En cuanto a la segunda etapa que presenta el modelo, se frata de la

implementacion de las estrategias, en las cuales lo primordial es realizar la

programacion que contemple tiempos, responsables, costos, entre ofros
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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.

Dentro de la implementacion de estrategias se debe contemplar un plan
financiero para tener un panorama econdmico claro y establecer
estrategias que sean realizables o bien tener planes de innovacion que
permitan conseguir 1os recursos en caso de no tener un margen adecuado

a lo que se estd proyectando.

Las estrategias planteadas deben considerar la necesidad de capacitacion

para el personal que habrd de ejecutarlas, para tener un mejor resultado.

La capacitacion no es necesariamente técnica, en muchas ocasiones es de
mayor importancia generar la integracion de los equipos de trabagjo,
comunicaciéon asertiva, asegurar que todos los involucrados se encuentran
contextualizados en lo que habrdn de aportar a la estrategia e incluso si
habrd innovacion tecnoldgica, ayudar al equipo de trabajo a desarrollar sus
habilidades.

En cuanto a la evaluacion y control, el modelo considera el uso del GAP, a
través de la cual se puede evaluar la situacion actual (los resultados de los
indicadores) y la situacion deseada (la proyeccion planteada en los
objetivos y la vision), la evaluacion 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 fravés de los cuales el equipo de trabajo reportard los
resultados y generar los graficos necesarios para resumir esta informacion,

con la finalidad de que el equipo de trabajo pueda saber el estatus.
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El modelo presenta flechas con palabras guia en los elementos que lo
constituyen, de derecha a izquierda se tiene la retroalimentacion; indicando
que los resultados reportados proveen de informacidon a las dreas
encargadas de la planeacion e implementacion (aplicacion) de
estrategias, considerando prioritariamente dos escenarios:

1. Los resultados son favorables y se estdn cumpliendo los objetivos, los
tiempos y recursos coinciden con lo proyectado, esto indica que las
estrategias funcionan y que en proximas evaluaciones el enfoque
puede apuntar hacia el crecimiento, mejora continua e incluso
innovacion.

2. Los resultados no son favorables y no se estdn cumpliendo los
objetivos, esto indica que el equipo de trabajo debe reunirse y analizar
las adecuaciones que deben realizarse a las estrategias, identificar si
los recursos son suficientes o si el atraso se debe a algun cambio en el
macroambiente, para estos casos las estrategias deben plantear
acciones correctivas, replanteamiento de estrategias y actualizacion

del diagndstico de la empresa a fin corregir el rumbo.

La refroalimentacion que surge de los resultados hacia la ejecucion de las
estrategias permite evaluar si los planes son adecuados, en cuanto los
responsables de la implementacion analizan su estatus, deben considerar
esa informacion y retroalimentar las estrategias para determinar cambios,

ya sea para afrontar resultados negativos o positivos.

Cuando el avance de las estrategias es evaluado también genera
informacién respecto al contexto, ya que al momento de la ejecucion se
pueden identificar fortalezas, oportunidades, debilidades o amenazas que
no se habian considerado en el momento que se realizd el diagndstico,
incluso aspectos legales o politicos que hayan surgido durante la

implementacion de las estrategias o bien cambios del sector industrial; ya
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sea con los proveedores, clientes o la competencia. En este punfo se
considera que esa informaciéon debe refroalimentar el diagndstico, para asi
actualizar esta informacién e informar a los creadores de las estrategias si es
necesario un replanteamiento o si se pueden permitir hacer sélo pequenas
adecuaciones a sus procesos. En este punto puede identificarse un proceso
ciclico en el modelo propuesto, debido a que la retroalimentacion genera
actualizacion de informacién, cambio en las estrategias, implementacion,

evaluacion y nuevamente retroalimentacion.

El diagndstico en el modelo es un punto medular, plantea dos caminos
simultdneos a seguir, por una parte, se informa al equipo responsable del
desarrollo de estrategias los cambios de los diversos aspectos del contexto
tanto inferno como externo, para que vayan corrigiendo o adecuando sus
planes y el otro camino, es generar la informacion necesaria para actualizar
los objetivos, con el fin de que el nuevo alcance de la empresa este

alineado con sus capacidades.

La actualizacion de los objetivos siempre deberd sugerir alinear a los
elementos rectores como la misidon, vision, valores y filosofia; dado que se
genera una alineacion basada en la aplicacion de estrategias y resultados

en el escenario real.

Los elementos informan el fin que la empresa busca 'y con ello se establecen
objetivos que permiten dar direccion al diagndstico, que a su vez brinda
informacidén para crear estrategias con informacidn suficiente y programas
para una implementacion exitosa; los cuales deben estar monitoreando

constantemente los resultados.
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Es asi como modelo propuesto se estructura en ciclos de mejora que
permiten a la empresa avanzar de manera ordenada. En cada ciclo se
revisan las estrategias, se redefinen los objetivos y se actualizan la mision y la
vision, todo ello sustentado en un diagndstico renovado que asegura la

pertinencia y coherencia del rumbo empresarial.

4.3.2 Descripcion de los elementos del modelo de planeacion estratégica
propuesto

Se presenta un modelo que refuerza en cada uno de sus aspectos la
importancia de informar y refroalimentar, dado que esto permite a los
estrategas tener un panorama sistémico de la empresa, identificar los
aspectos que se relacionan y de esta forma las decisiones que se toman
consideran la sinergia de los departamentos y la dependencia de los
procesos. También contempla el liderazgo como un factor fundamental,
debido a que el enfoque y estilo de liderazgo que se ejecute en las PyMEs

tiene una repercusion en la manera en que se estructuran sus estrategias.

Otro de los puntos que el modelo establece es la gestidon, misma que
encuentra su razén de ser desde la perspectiva que las empresas forman
parte de macro sistemas complejos, en los cuales la hueva competencia y
enfoque estdn sustentados en las cadenas de suministro, y es por ello que la

gestion tanto al interior como al exterior son de vital importancia.
A continuacién, se describen puntualmente cada uno de los elementos de

planeacion estratégica considerados para el modelo de planeacion

propuesto.
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e  Mision

De acuerdo con los trabajos de Thompson, Strickland y Gamble publicados
en 2007 la misién es la descripcion de lo que la empresa trata de hacer por
sus clientes, considerando un panorama actual y que prioritaricomente debe
dar respuesta a los siguientes cuestionamientos: squiénes somos?e, 3qué
hacemos?, asi como la razén de la existencia. En concreto, la mision de una
empresa consiste en la declaracion breve que define el propdsito
fundamental de la empresa y la razdn de su existencia. Su principal objetivo
es comunicar qué hace la empresa, a quién va dedicado y con qué
objetfivo. Al igual que los elementos siguientes considerados dentro del
modelo, es de suma importancia que todos los niveles jerarquicos de las
empresas comprendan e identifiquen su participacion para hacer cumplir lo
establecido por la alta direccion.

e Vision

Se trata de un estado futuro y meta aspiracional de la empresa, (Villafane,
2020). La vision se presenta como una sintesis del objetivo final que la
empresa ha determinado para responder al cuestionamiento: zhacia
dénde vamos?; también puede entenderse como la declaracion formal de
lo que se desea alcanzar con el negocio en un periodo de tiempo
determinado, algunos de los cuestionamientos que debemos responder son:
2a donde queremos llegare, szcudles son nuestras aspiraciones como
organizaciong, scudl es el impacto que deseamos tener2, scudl es la
imagen que nos gustaria proyectar en el futuro?, y scudndo tendremos
éxito?.

e Valores

Son los principios fundamentales que sirven como guia en el
comportamiento, las decisiones y la cultura organizacional en una empresa,

(Andrade, 2012). Son los lineamientos que ayudan a tener un

115



comportamiento ético en el actuar de los empleados, frato con los clientes,
proveedores y la sociedad en general. Los valores de la empresa deben ser
congruentes con la mision y vision, tener la capacidad de transformar la
cultura organizacional y ser socialmente responsables, éticos y aceptables
por los involucrados en la existencia de la empresa. Lo mds relevante en los
valores es ser una brujula que indique lo que es correcto y aquello que no lo
es.

e Filosofia

Es un sistema de valores y creencias, normas y principios que orientan el
comportamiento de la organizacion, (Muniz, 2008). Es un elemento que
permite establecer un marco ético y cultural dentro de la organizacion
debido a que engloba los principios, valores y creencias que serdn
considerados en la toma de decisiones y el comportamiento de la empresa.

e Objetivos

Los objetivos organizacionales son los fines que una empresa busca cumplir
a través de su existencia y los procesos que readliza, le proporcionan
direccion y validan las acciones que se llevan a cabo, (Glueck, 2007). Los
objetivos empresariales representan los resultados evaluables que una
empresa pretende alcanzar y es asi que involucra a su equipo de trabajo a
enfocar sus acciones en el cumplimiento de los mismos. Estos objetivos
deben ser especificos y estdn claramente definidos, ademds de permitir
evaluar su grado de cumplimiento a través de indicadores, fener un estatus
realista ya que eso evitard la desmoralizacion del equipo. La empresa debe
asegurarse que los objetivos planteados sean relevantes y estén alineados a
la mision y vision.

e Diagndstico Interno

Se trata de un andlisis que permite identificar las fortalezas y debilidades que

tiene una empresa en relacidon con sus recursos, capacidades, procesos y

116



competencias clave, se realiza con el fin de formular estrategias que
aprovechen lo mas posible las ventajas internas y superen sus limitaciones
(David, 2021). El enfoque del andlisis se centra en aquellos aspectos que la
empresa puede controlar.

e Diagnostico externo

Se trata de un andlisis en el cual se estudian los factores del macroambiente
que afectan a la empresa desde afuera y sobre los cuales no tiene mucho
control, (David, 2021). Para una empresa realizar un diagnostico externo
analiza factores: politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos, ecoldgicos y
legales desde una perspectiva sistémica que contempla: clientes,
proveedores, competidores, productos nuevos y sustitutos, en el diagnodstico
externo debbe comprender las oportunidades y amenazas.

e Desarrollo de estrategias

La formulacion de estrategias implica definir los caminos y medios que la
empresa utilizard para lograr sus objetivos, teniendo en cuenta sus
condiciones del entorno y sus propias capacidades internas (Chiavenato,
2017). La formulacion de estrategias consiste en desarrollar la mision,
identificar las oportunidades y amenazas externas, determinar las fortalezas
y debilidades. Se refiere al proceso que ayuda a las empresas a formular las
acciones y decisiones clave para alcanzar sus objetivos a corto o largo
plazo.

e Implementacion de estrategias

La implementacion de la estrategia es el proceso mediante el cual las
estrategias formuladas se fraducen en acciones concretas, a través del
desarrollo de programas, presupuestos, procedimientos, para alcanzar los
objetivos organizacionales, (Chiavenato, 2017). Es el proceso mediante el
cual una organizacién pone en prdctica las estrategias planteadas por los

tomadores de decisiones con la conviccidon de alcanzar sus objetivos. La
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implementacion de estrategias es una de las fases de mayor relevancia en
el proceso de planeacion estratégica, ya que consiste enllevar a la prdctica
cada una de las decisiones formuladas haciendo un cruce con los objetivos
anuales, la asignacion de recursos, el compromiso directivo y la vision de la
empresa.

e FEvaluacion de resultados

Determinar y examinar los logros o el nivel de cumplimiento y los efectos que
tienen en el crecimiento de la empresa, compardndolos con los objetivos
establecidos, para informar las decisiones sobre su continuidad,
modificacion o terminacion, (Stufflebeam, 2003). Es un proceso mediante el
cual los directivos determinan si las estrategias actuales estadn dando los
resultfados esperados vy si la empresa avanza en direcciéon al logro de los
objetivos. Este proceso se puede llevar a cabo a fravés de reuniones
programadas, sistemas informdaticos que envien alertas del comportamiento
de los indicadores de los procesos medulares y con ello determinar el
desempeno de la empresa y tomar acciones correctivas o de innovacion
para cumplir con los estandares establecidos.

e Refroalimentacion

La retroalimentacion brinda informacion valiosa a los empleados acerca de
su desempeno, el estatus de los procesos y permite reconocer si las
estrategias que se estan implementando marchan de forma adecuada o si
es fiempo de hacer cambios. En el dmbito organizacional, se frata de
transmitir feedback a una persona sobre sus acciones con el objetivo de
actuar sobre las acciones futuras, ya sea para mantenerlas, reforzarlas o
cambiarlas. Es una herramienta de suma importancia para el buen
funcionamiento y desarrollo de la empresa, mejora el desempeno vy
fortalece la cultura organizacional, es a través de la retroalimentacion que

los tomadores de decisiones revisan el estatus del cumplimiento de los
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objetivos, el funcionamiento de los procesos, las necesidades de recursos

humanos, tecnoldgicos y financieros.

4.3.3 Consideraciones

El modelo de planeacion estratégica puede ser desarrollado en cualquier

fase de progreso de una empresa, tomando en cuenta que en cada

elemento del modelo existe retroalimentacidn, a continuacion, se muestran

los pasos a seguir:

4.

Identificar la situacion actual de la planeacion estratégica de la PyME.

e Responder la lista de verificacion que permita determinar los
elementos presentes en la PyME en su situacion actual.

e |dentificar el tipo de planeacion que se estd aplicando actualmente
en la PyME.

Conformar un grupo multidisciplinario, en el cual participe personal de los

departamentos que tienen mayor impacto en la empresa.

e |dentificar las herramientas de apoyo que pueden adaptarse de
mejor forma a su condicidn y equipo de trabajo.

e Aplicar una evaluacion diagnostica enfocada en el conocimiento de
aspectos como: misidn, vision, valores, filosofia y objetivos.

e |dentificar los procesos medulares de la empresa.

e Discutir el tipo de planeacion estratégica que se realiza, la forma en
gue se comparte la informacion y los canales de comunicacion.

e |dentificarlas necesidades de capacitacion, en cuanto a planeacion
estratégica se refiere.

Gestionar la capacitacion del personal, enfocdndola en los temas clave

de planeacion estratégica necesarios para fortalecer el desarrollo y

crecimiento de la empresa.

Actualizar o desarrollar elementos de la misidn, vision, valores, filosofia y

objetivos.

e Verificar la pertinencia de la mision, vision, valores, filosofia y objetivos
con la realidad actual de la empresa (diagndstico integral).

e Redlizar un diagndstico interno y externo para dar direccion y
actualizaciéon correcta a los elementos que forman los pilares de la
planeacion, esta actividad debe ser periddica dependiendo de la
dindmica del sector industrial.
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Realizar un andlisis que considere a los stakeholders, para replantear
la direccidn que conviene a la empresa.

5. Determinar los objetivos prioritarios para la empresa, considerando 1os
siguientes aspectos:

Determinar los objetivos que hagan cumplir la mision y visidon
empresarial.

Ordenar los objetivos de acuerdo con el plazo de cumplimiento
(corto, mediano y largo).

El equipo de frabajo debe supervisar que los objetivos planteados se
encuentren alineados con la mision y vision de la empresa, este punto
puede aplicarse en este momento, sobre todo para aquellas
empresas que estdan iniciando con su planeacion.

El equipo de trabajo debe estructurar sus objetivos con claridad vy
especificidad; en este punto se pueden considerar metodologias
como: objetivos SMART.

Los objetivos deben considerar aprovechar los aspectos positivos
resultado del andlisis PESTEL, cinco Fuerzas de PORTER y matriz FODA;
este elemento puede aplicarse de mejor forma a empresas que ya se
encuentran en operacion y que tienen definida una estructura. En
este punto se puede considerar que se frata de una actualizacion de
objetivos.

6. Realizar un diagndstico integral

Realizar un diagndstico de la situacion actual de la empresa, a traves
del cual se puedan identificar los elementos que se pueden mejorar,
corregir o innovar (fortalezas y debilidades). Se puede utilizar como
base la cadena de valor.

Realizar un diagndstico externo con enfoque en: 1) el
macroambiente, usando como herramienta de apoyo el andlisis
PESTEL y 2) en el sector industrial, a través de la aplicacion de las cinco
fuerzas de Porter. Se identifican oportunidades y amenazas.

Realizar un diagndstico integral que conjunte tanto aspectos internos
como externos (fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas),
esto se readlizard a fravés de la metodologia FODA e identificar lo
anterior enfocado en el proceso medular y con una perspectiva de
los objetivos y estrategias que se pretenden lograr.

7. Plantear estrategias que permitan enfrentar o aprovechar aquellos
aspectos resultantes de su andlisis FODA.

Revisar el cumplimiento de los objetivos y los resultados de los
indicadores planteados por la empresa, para identificar los ajustes
que deben realizarse o el enfoque pertinente para las estrategias.
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e Readlizar una revision de los resultados de los andlisis (PESTEL, Cinco
fuerzas de PORTER, Cadena de Valory FODA) para disenar estrategias
integrales que puedan implementarse de forma adecuada,
considerando los recursos con los que cuenta la empresa.

8. Determinar los indicadores, reportes y grdaficos, a tfravés de los cuales se
realizard la evaluacion del cumplimiento de estrategias y objetivos, a fin
de poder actualizar la informacién del GAP.

4.3.4 Aplicacion del modelo

Para que la empresa pueda evaluar el impacto que tienen estos aspectos
en su realidad se aplican las tablas de andlisis planteadas en el capitulo

cuatro, que a continuacion se retoman.

Tabla 4.2
Informacion del plan estratégico actual

Informacion de los elementos del plan estratégico actual de la empresa:

No Se Se Se aplica, Se Fomenta
se conoce | documenta, pero no se documenta | la mejora
tiene pero no se documenta y se aplica continua
aplica
Misidon
Vision
Valores
Filosofia
Objetivos

Diagnostico interno
Diagnostico
externo
Desarrollo de
estrategias
Implementacién
de estrategias
Evaluacion de
resultados
Retfroalimentacion
Nota: elaboracién propia

Esta tabla permite a la empresa identificar aquellos elementos que debe

desarrollar, actualizar o enfocar.
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El equipo de planeacion debe identificar a fravés de preguntas sencillas la
realidad de cada elemento de su planeacion estratégica y el riesgo que

representa de acuerdo con ello serdn las acciones a seguir.

A confinuacion de desglosan seis tablas (4.3 a 4.8), una por cada posible

seleccion, donde los detalles de las columnas son los siguientes:

Primera columna

Expresa las opciones que las empresas pueden seleccionar para cada
elemento identificado como relevante en la planeacion estratégica las
cuales pueden ser:

e No se tiene

e Se conoce

e Se documenta, pero no se aplica
e Se aplica, pero no se documenta
e Se documentay se aplica

e Fomenta la mejora continua

Segunda columna
Lista cuatro razones principales por las cuales se ha seleccionado alguna de
las opciones previamente mencionadas, estos motivos son diferentes ya que

dependen directamente de lo expresado en la primera columna.

Tercera columna
Aborda el riego que representa la razén identificada, considerando los
siguientes niveles:

e Critico: puede comprometer gravemente la ejecucion del plan
estratégico y demanda una reestructura o acciones tajantes para
poderlo enfrentar.

e Moderado: afecta la ejecucion de la planeacién estratégica, pero es
manejable, siempre y cuando se atienda con prontitud y compromiso
del equipo de trabagjo y los lideres.
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e Menor: tiene poco impacto y es faciimente controlable, el modelo de
planeacion puede funcionar a pesar de su existencia, sin embargo,
debe ser atendido para que su gravidez no incremente.

e Bagjo: se cuenta con el elemento de planeacién, se comprende y
aplica en la empresa.

Cuarta columna

Presenta acciones que la empresa puede seguir para poder enfrentar el

riego.

Sila empresa o sus lideres seleccionan la casilla que indica “no se tiene” para

cualguiera de los elementos, primero debe considerar las razones por las

cuales no se cuenta con este elemento, y de esta forma poder trazar un

camino claro para su desarrollo (tabla 4.3).

Tabla 4.3

Descripcion del hallazgo “no se tienen”

Hallazgo

Principales
razones

Riesgo

Acciones recomendadas

“No se
tienen”

Etapa temprana
de desarrollo: la
empresa es nueva
O s€ encuentra en
fase de desarrollo.

Menor

Tomar  capacitacidon  en
planeacion estratégica, para
guiar de mejor forma el
desarrollo  estratégico vy
generar propuestas, para
construir el elemento 1o mas
enfocado y lograr ©
acercarse lo mds posible a la
sifuacion deseada.

Formar un grupo
multidisciplinario interno
(personal de mayor

experiencia o perteneciente
a dreas relevantes) o externo
(expertos de universidades)
para elaborar la cadena de
valor, un andlisis PESTEL, cinco
fuerzas de Porter y el andlisis
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FODA, para enfocar de forma
correcta la planeacion.

La empresa estd
enfocada
exclusivamente
en la operacion
diaria.

Realizar un taller o)
capacitacién para identificar
la importancia e impacto
positivo de contar con el
elemento, dado que no es
tan benéfico dictar una
declaratoria, si el personal no
comprende su impacto.

Desarrollar el elemento
considerando la situacion
deseada y los recursos con los
que cuenta la empresa.

Percepcion de
que se frata de un
requisito
burocrdtico:
algunos lideres
consideran que es
una declaracion

Capacitacion enfocada en
planeacion estratégica vy
liderazgo  efectivo, para
ayudar a los directivos en su
percepcion.

Generar un andlisis enfocado

. Critico . .
sin impacto real y en ganancias econdmicas,
no identifican su que reflejen el impacto de la
utilidad practica, aplicacion de los elementos
por lo que faltantes.
deciden
prescindir de ella.
Falta de Gestionar cursos a  través
conocimiento o universidades o instituciones
experiencia en que brinden este tipo servicios
planeacion y para desarrollar el talento
estratégica. humano al interior de la

Menor empresa.

Determinar  horarios para

capacitaciones grupales en
linea.

Nota: Elaboracidn propia
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La segunda opcidn que se considera es: “se conoce” y en este aspecto se

deberd plantear lo mostrado en la tabla 4.4.

Tabla 4.4

Descripcion del hallazgo “se conoce”

forma tedrica o
por experiencias
previas.

Hallazgo | Principales Riesgo Posibles acciones a seguir
razones

En alguna ocasion Gestionar capacitacion para

se ha escuchado Clarificar y  reforzar el

hablar de  su conocimiento del elemento

existencia o se Menor de planeacién, se pueden

sabe que esta utilizar plataformas gratuitas,

publicado. videos explicativos o}
asesorias.

El elemento es Desarrollar trabajo

conocido sélo de colaborativo  guiado  por

forma tedrica por especialistas, para

el personal de la determinar acciones a seguir

empresa. e implementarlos

(investigadores - profesores

universitarios, apoyo de

entidades de  desarrollo

i econdmico, colegas de

conoece” empresas que cuentan con

modelos exitosos, entre otfros).

Los lideres de la El lider empresarial puede

empresa son 1os capacitar a SUS

Unicos que colaboradores 'y agregar

conocen estos valor a través del diseno de

aspectos, de Menor estrategias, para mejorar o

incorporar ideas del equipo al
elemento de planeacion,
con la finalidad de crear un
senfido de pertenencia.

El elemento se
encuentra

publicado de
forma escrita en
algun sitio de la

Formalizar la existencia del
elemento de planeacion y
difundirlo con los interesados.
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empresa, pero, No
tienen una
aplicacion
significativa. (esta
de forma pasiva)

Los directivos deben darlo a
conocer a sus colaboradores,
explicar su importancia y de
ser posible disenar material
informativo, que indique la
participacion de cada
puesto en el cumplimiento o
buen funcionamiento de
elemento en cuestion.

Nota: elaboracién propia

La tercera opcidn es: “se documenta, pero no se aplica” los aspectos a
considerar se desglosan en la tabla 4.5.

Tabla 4.5

Descripcion del hallazgo “se documenta, pero no se aplica”

Hallazgo Principales Riesgo Posibles acciones a seguir
razones
Los elementos de Los lideres de la empresa
planeacion deben tomar una
estratégica sdlo capacitacion con
fueron enfoque en planeacion
desarrollados estratégica vy liderazgo,
para cumplir un para apoyar a su equipo
requisito, de tfrabagjo en la adopcion
posiblemente por del elemento de
una auditoria, planeacion.
certificacion
“Se algun trdmite Elaborar una tabla de
documenta, | gubernamental. Critico riesgos que permita
pero No se identificar las
aplica” problemdticas que se
presentarion en caso de
no aplicar y formalizar el
elemento. (BSC, Diagrama
de Gantt).
Realizar una capacitacion
integral con el equipo de
trabajo, para identificar la
importancia que tiene el
elemento de planeacion y
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socializar el
positivo al
formalizado.

impacto
tenerlo

El elemento no se
encuentra

alineado a la
operacion diaria.

Analizar los resultados de
los andlisis PESTEL, cinco
fuerzas de Porter, Cadena
de Valor vy FODA,
Indicadores, GAP y todo
aquello que proporcione
un panorama real de la
empresa para replantear.
Verificar los periodos vy
proyecciones del
diagrama de Gantt, para
identificar las estrategias,
recursos y medios para
obtener los resultados
esperados.

Conformar un  equipo
multidisciplinario (expertos,
colegas, investigadores,
cuerpos académicos) que
pueda proponer mejoras
del elemento con un mejor
enfoque en la realidad
operativa de la empresa y
la proyeccidbn que se
pretende lograr.

Determinar la cadena de
valor de la empresa vy
considerar las
capacidades internas a
través de un andlisis FODA,

para alinear de mejor
forma los elementos de
planeacion.

Los lideres no
promueven ni
actualizan  este
elemento vy los

Critico

Establecer en el Diagrama
de Gantt o en la agenda
de planeacion de la
empresa las fechas en que
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colaboradores no
los consideran
relevantes ni los
usan como guia.

los elementos se habrdn de
evaluar y actualizar, para
generar un ciclo que
permita  replantear el
elemento segun las
necesidades actuales de
la empresa, de acuerdo
con los cambios en el
macroambiente y de esta
forma mejorar la
percepcion de los
colaboradores.

Programar reuniones
radpidas (mdximo de cinco
minutos), para reflexionar
sobre el impacto del
elemento.

Incluir el elemento en los
temas de capacitacion
anuales para reforzar su
impacto.

No estan
infegrados al
proceso de

evaluacion y hay
un  seguimiento
deficiente de su
cumplimiento.

Aprovechar el evento de
evaluacion y control para
analizar el cumplimiento y
alineacion del elemento
de planeacién, parar
poder retroalimentar a las
estrategias y definir los
cambios pertinentes.

Establecer en lo
programacion de
actividades periodos, para
desarrollar estrategias
enfocadas en adoptar el
modelo de planeacion.

Nota: elaboracién propia
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La cuarta alternativa que se puede seleccionar es: “se aplica, pero no se
documenta” los criterios a tomar se muestran en la tabla 4.6.

Tabla 4.6

Descripcion del hallazgo “se aplica, pero no se documenta”

las cosas bien vy
consideran
innecesario

Hallazgo Principales Riesgo Posibles acciones a seguir
razones
El elemento forma Formalizar el elemento
parte de la con el equipo de
cultura de colaboradores, para ello
planeacion deben considerarse los
informal, aspectos del ambiente
principalmente inferno y externo; esto
en empresas puede abordarse a través
pequenas y del planteamiento e
familiares o} implementacion de
aquellas que estrategias.
tienen un
liderazgo bien La formalizacion debe
establecido. comprender documentar,
Menor comunicar y publicar el
elemento.
o . Aprovechar la
Se aplica, .
0Ero NO 56 capacitacion para
Y desarrollar elementos de
documenta g . .
planeacidon  estratégica
(Misién,  Vision, Valores,
Objetivos, Diagnostico,
Estrategias,
implementacion de
estrategias, Evaluacion y
control).
El elemento ya se Organizar reuniones
ejecuta de forma colaborativas enfocadas
correcta dado en el diagndstico de la
que el equipo se empresa.
enfoca en hacer Menor

En el plan de
capacitacion se deben
solicitar herramientas e
informacién que guie al
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formalizar lo que
ya practican.

grupo v lideres para pasar
de la accion a la
documentacion.

El elemento no se
documenta  por
desconocimiento

de su impacto
estratégico y
relevancia
positiva.

Menor

Analizar el GAP de la
empresa desde una
perspectiva de lo
situacionreal y la situacion
deseada; considerar
capacitacion enfocada
en planeacion

estratégica para que todo
el equipo este en el mismo
contexto.

Conformar un equipo
multidisciplinario para
poder documentar vy
formalizar los elementos
de planeacion
estratégica con  una
perspectiva operativa,
competitiva y corporativa.

Considerar el desarrollo de
un sistema  informdtico
que automatice los ciclos
para el desarrollo del
diagndstico, que es el
escenario que permite
mantener una planeacion
estratégica enfocada con
los objetivos.

El elemento no se
ha formalizado
como parte de
una resistencia a

la burocracia,
dado que sus
lideres prefieren

mantenerlo como
una guia flexible.

Gestionar  talleres  de
liderazgo con un enfoque
de GAP eficiente y dirigir

los objetivos hacia un
diagnostico que
contemple  todos los
elementos de la

planeacion formal.
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Solicitar a expertos un
andlisis del impacto
econdmico que tiene la
formalizacidn para una
empresa.

La quinta opcion se

refiere a

“se documenta y se aplica”, las

consideraciones a fener en cuenta se muestran en la tabla 4.7.

Tabla 4.7

Descripcion del hallazgo “se documenta y se aplica”

Hallazgo Principales Riesgo Posibles acciones a seguir
razones
El elemento se Compartir el diseno del
desarrolld  para modelo de planeacion
dar direccién vy estratégica, para fortalecer
facilitar la toma la adopcioéon de los
coherente de elementos establecidos vy
decisiones que saber cudndo se debe
guien al objetivo Bajo alinear, informar, actualizar,
comun. dirigir y retroalimentar. Esto
permite  al equipo de
trabajo construir un modelo
basado en la mejora
continua.
“Se — o, -
documenta El elemen’ro fue Disenar un sitio web a traves
., | construido como del cual se compartan los
y se aplica .,
parte de la elementos de planeacidon
identidad de Ila que fienen unimpacto en la
empresa. Bajo sociedoq, para reforzar la
presencia en el sector
industrial, social y fortalecer
la identidad con la que ya
se cuenta.
El elemento Evaluar el desarrollo
forma parte empresarial a través de un
activa  de la Bajo andlisis  financiero, que
planeacion indique si  es necesario

alinear

alguno  de los
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estratégica de la
empresa.

elementos de la
planeacion.

Incorporar un sistema de
informacién con un enfoque
holistico, que propicie una
mejor gestion del
conocimiento y que
incorpore la cadena de
valor.

El elemento Tener periodos de
abona a cumplir evaluacion y control, que
con los contemplen siempre la
estdndares de informacién resultante del
calidad para diagnodstico actual, en el
permanecer en cual se deben considerar
el mercado. aspectos enfocados en la

Bajo

cadena de valor de la
empresa (procesos
medulares e identificacion
de como agregamos valor
al producto o servicio), el

sector industrial
(proveedores, clientes,
competidores) y el
macroambiente (temas
ambientales, legales,
econdmicos, politicos vy
sobre todo aquellos
sociales).

Nota: elaboracién propia

La sexta opcidn que se considera es: “fomenta la mejora continua” y en este
aspecto se deberd tomar en cuenta lo planteado en la tabla 4.8.
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Tabla 4.8

Descripcion del hallazgo “fomenta la mejora continua”

informacion entre
la situaciéon real y

Hallazgo | Principales Riesgo Posibles acciones a seguir
razones
El elemento forma Plantear la automatizacion
parte de la de tareas o actividades que
evaluacion y alimenten de informacion el
retroalimentacion elemento de planeacion,
constante, con la finalidad de mantener
permitiendo Baio la retroalimentacion y la
hacer aqjustes de : curva de aprendizaje en
manera crecimiento, asi Ccomo
sistematica. verificar que el flujo de la
informacion se realice en
tiempo y forma.
El elemento es Gestionar  capacitaciones
considerado que permitan al equipo de
como pilar del frabajo conocer nuevas
modelo de técnicas y herramientas para
planeacion mantenerse actualizados.
estratégica.
“Fomenta Verificar que las acciones
la mejora apuntalen al cumplimiento
continua” de la mision y vision
empresarial.
Bajo
Evaluar los resultados de los
indicares para saber el
momento en que deben
actualizarse.
Participar en foros
empresariales para poder
identificar mejores practicas
o compartir las desarrolladas
por la empresa.
El elemento es Realizar proyecciones de
utilizado para crecimiento con el apoyo de
hacer cruces de Bajo equipos multidisciplinarios

especializados (colegas,
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la sifuacion investigadores, oficinas de
esperada. gobierno).

Mantener actualizado el plan
financiero para poder
coordinar adecuadamente
la implementacion de
estrategias.

El elemento Actualizar los elementos de
fomenta la planeacion estratégica de
innovacion y la acuerdo a condiciones ©
mejora continua. perspectivas, para que estén

alineados con los objetivos
operativos, competitivos vy
corporativos que se estén

proyectando.
. Actualizar el FODA
Bajo empresarial de acuerdo a

cambios, condiciones ©
perspectivas, para tener una
vision  mds  holistica vy
sistémica.

Evaluar la incorporacion de
sistemas de informacion.
Propiciar la mejora continua
permanente,

Nota: elaboracién propia

La seleccidn de una casilla permite acotar las razones por las cuales un

elemento estd aportando de forma positiva o negativa.

Los niveles que van de cero a cuatro considerados para la generacion de
grdficas, aunque solo representan nimeros en ascenso que ayudan a
modelar el comportamiento de la planeacién, van de menos a mds, para
poder identificar si un elemento estd en un nivel positivo o negativo y a partir

de este comportamiento definir la necesidad de un cambio o actualizacion.
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Los andlisis que la empresa debe realizar estdn enfocados en:

Identificar si la empresa conoce y/o aplica los elementos de
planeacion contemplados en el modelo propuesto.

Saber la razén por la cual no cuenta con alguno de los elementos
considerados dentro del modelo.

Detectar las herramientas de ayuda para el desarrollo del modelo de
planeacion propuesta, es necesario saber el nivel de conocimiento y
dominio.

Determinar las capacitaciones necesarias para que el equipo de
trabajo se encuentre en el mismo contexto respecto a los elementos
del modelo de planeacidén propuesto, asi como de las herramientas
que se proponen para lograr la implementacion. Al momento de
implementar un modelo de planeacion estratégica, es de suma
importancia que el equipo de trabajo se encuentre contextualizado y
homologado, para tener una comunicacion asertiva y que los
colaboradores se involucren de forma efectiva.

Conformar un equipo multidisciplinario, considerando a todas las
dreas de la empresa para desarrollar y ejecutar las estrategias
planteadas.

Establecer un cronograma de actividades (un diagrama de Gantt),
con el objetivo de poner en marcha el modelo de planeacion
estratégica y tener un mejor control de los tfiempos de
implementacion de las estrategias que se determinen. Se deben
contemplar revisiones y reuniones periddicas para comunicar los
avances.

Realizar una proyeccion financiera, en la cual se incluyan los gastos
extraordinarios de acuerdo con lo establecido en el diagrama de
Gantt.

El modelo estd disenado para ser implementado por PyMEs, ya que

considera aspectos bdsicos y medulares que toda empresa necesita, sin

embargo, puede ser insuficiente para empresas de gran tamano.

El modelo contempla que toda empresa por el simple hecho de existir,

cuenta con algunos aspectos de planeacion, misma que puede o no ser

estratégica.

135



El modelo establece un semdforo que indica el tipo de planeacion que se

estd ejecutando: formal, en desarrollo e informal.

Para aquellas empresas que tienen una planeacion formal e informal

puede dar inicio con la implementacion del modelo a fravés de las

siguientes actividades:

Analizar sus indicadores de resultados; para las PyMEs, estos se pueden

tfraducir como:

Ventas totales

Cantidad de productos fabricados en un determinado limite de
tiempo (hora, dia, semana).

NUmero de clientes atendidos

Comparativo entre la inversion y la ganancia

Tiempos promedio de los procesos

Pedidos asegurados, entre otros.

Desde este punto la empresa ya puede comenzar con su planeacion

estratégica, ya que serd capaz establecer formatos, graficos y periodos de

revision de sus resulfados para tomar decisiones.

El modelo contempla un elemento dedicado a la evaluacion y control,

mismo que puede abordarse de una forma mads estratégica a través del

establecimiento formal de indicadores de resultados, reportes o informes de

avance de proyectos, balances econdmicos y grdaficos que faciliten la

inferpretacion de la informacion.

Es importante conocer el estatus econdmico de la empresa antes de iniciar

con la implementacion del modelo de planeaciéon, para evitar planes o

estrategias que no sean realistas.

136



Si los resultados de los indicadores son positivos la empresa puede pasar al
punto de estrategias, dado que puede permitirse establecer planes
enfocados en actualizar su diagnodstico, para plantear los cambios
pertinentes en aspectos como: mision, vision, valores, filosofia, objetivos y

estrategias.

Incluso, sila empresa no cuenta con alguno de los elementos mencionados,
al desarrollar su diagndstico, este arrojard la necesidad de contar con el
elemento faltante y el equipo de frabajo hard las propuestas con un
enfoque sistémico, porque se apoyardn de herramientas que guian a los
equipos de trabajo a analizar diversos aspectos de relevancia del micro y

macroambiente.

Silos indicadores arrojan deficiencias, el equipo de trabajo debe identificar
el nivel de implementacion de estrategias, en este punto se deben
considerar aquellas con enfoque operativo (se consideran dreas como:
produccion, mantenimiento, almacén, entre otfras), competitivo (participan
dreas como: ventas, compras, marketing o publicidad, recursos humanos,
calidad, entre otfros) y corporativo (contempla principalmente gerencia,

socios, duenos vy lideres).

Las empresas deben conocer los niveles de implementacién, para poder
determinar cudles son las necesidades y razones por las que no se estdan
logrando los objetivos planteados. Esto no quiere decir que la empresa no
podrd implementar el modelo, simplemente se realiza para que al momento
de realizar su diagndstico considere aquellas estrategias que no se lograron
implementar, sin embargo, al igual que las empresas con buenos resultados,
deberdn realizar un diagndstico, con la diferencia que tendrdn identificado

todo aquello que no han logrado.
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El modelo contempla como elemento central el diagndstico, que deberd

aplicarse en cualquiera de los fipos de planeaciéon (formal o informal) que

la empresa aplique, lo Unico que cambia es el momento en que habrd de

realizarse. El diagndstico determinard su situacion actual o como se

encuentra respecto al GAP establecido.

El diagndstico debe considerar fres dimensiones temporales:

e Pasado, para analizar las acciones readlizadas y la trayectoria de la
organizacion.

e Presente, para identificar su situacidn actual y el contexto en el que se
desenvuelve.

e Futuro, para proyectar las perspectivas y aspiraciones que guian su desarrollo.

Este enfoque integral resulta indispensable, dado que las empresas objeto
del modelo cuentan con un historial y con aspiraciones que orientan su

desarrollo.

Los aspectos resultantes del andlisis FODA (diagndstico), proporcionan
informacién esencial para el desarrollo de estrategias que permitan
aprovechar escenarios favorables y también, permiten visualizar aspectos
que pueden desencadenar en situaciones poco favorables para la
empresa y por lo tanto, desarrollar estrategias pensadas en contener los

riesgos.

La retroalimentacion juega un papel de suma importancia para la
implementaciéon del modelo, debido a que en cada punto de la aplicacion
de la planeacion estratégica se debe analizar el resultado obtenido, sea
positivo o negativo. Lo anterior, repercute en hacer correcciones a corto
plazo y evita esperar a tener resultados finales que afecten el

funcionamiento de la empresa.
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La retroalimentacion en cada etapa debe hacerse desde los siguientes
enfoques:

¢ Notificarlo positivo, para que el equipo de frabajo note que se avanza
por buen camino y asi tengan la oportunidad de gestionar los
recursos, para que la ventaja se siga manteniendo.

e Notfificar lo negativo, esta informacion alerta al equipo de frabajo
respecto a cambiar de estrategia, con la finalidad de evitar que se
llegue al final del proceso o periodo, con resultados deficientes o
poco favorables.

e |dentificacidon de cambios o informacidn que no fue considerada al
momento de plantear la estrategia.

El modelo tiene como propdsito orientar a los tomadores de decisiones en
un ciclo virtuoso, donde los equipos de trabajo se mantengan informados y
preparados, para enfrentar de manera eficaz los cambios que surjan tanto
en el entorno interno como externo. Esta dindmica contribuye a la
permanencia en el mercado y al cumplimiento de las expectativas de
clientes y colaboradores. La formulacion de estrategias basada en un
modelo estructurado, permite a los empresarios adoptar una vision integral
del negocio, evitando asi la ejecucion de proyectos, procesos o acciones

estratégicas guiadas por la improvisacion.
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CAPITULO 5

APLICACION DEL MODELO CAUSAL-SISTEMICO
PARA VALORAR LA MADUREZ DE LOS ELEMENTOS
QUE INTEGRAN UN PLAN ESTRATEGICO

5.1 Levantamiento de encuestas para identificar nivel de
aplicacion de planeacioén estratégica

Se proporciond a los empresarios el instrumento de recoleccion de datos
(Google Forms), con el propdsito de obtener informacion sobre los
elementos de planeacion estratégica y las herramientas que estdn
utilizando, asi como el nivel de aplicacidn de cada uno. De esta manera,
serd posible contrastar los datos recopilados a partir de las respuestas del

formulario de Google Forms con la informacién obtenida en las entrevistas.

Las preguntas contenidas en el formulario estdn relacionadas con los 21
modelos estudiados y mantienen una ponderacion numeérica no visible para
el encuestado, con la finalidad de obtener respuestas mds cercanas a la

realidad de las PyMEs.

5.2 Elaboracion de tablas de modelos de madurez

Para facilitar la interpretacion de los datos obtenidos de las 11 PyMEs, se
elaboraron tablas de resumen que reflejan el grado de implementaciéon de

los elementos de planeacion estratégica.
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Ademads, se presentan las herramientas que las empresas identifican o
emplean para fortalecer su proceso de toma de decisiones. Cada tabla
asigna valores numéricos tanto a los elementos como a las herramientas,
permitiendo asi la generacion graficos que facilita el andlisis de la

informacion.

Las tablas son requisitadas con el cruce de informacidon proveniente de los
formularios aplicados, entrevistas y visitas in situ a las PyMEs. Se describe
detalladamente el nivel de aplicacion de cada uno de los elementos, asi
como el dominio de las herramientas que pueden ser utilizadas al momento
de desarrollar las actividades, procesos y estrategias pertinentes del modelo
de planeaciéon elegido por la empresa. La tabla 5.1 y 5.2 muestran las
ponderaciones asignadas, donde las ponderaciones estdn en valores
ascendentes, que indican un incremento, lo anterior considerando que el
tener un mayor control y conocimiento de los elementos y herramientas de

planeacion estratégica, representan una mejora.

Tabla 5.1
Ponderaciones del nivel de aplicacion de elementos de planeacion
estratégica

Ponderaciones para el nivel de aplicaciéon de elementos de planeacion
estratégica

Niveles seleccionados por los empresarios. Ponderaciones
No se tiene 0
Se conoce 1

Se documentaq, pero no se aplica

Se aplica, pero no se documenta

Se documentay se aplica

O A W N

Fomenta la mejora continua

Nota: elaboracién propia
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El nivel de cumplimiento respecto a los elementos bdsicos que contiene un
plan estratégico contempla una escala que va de cero a cinco, donde cero
representa a un nulo conocimiento del elemento y cinco expresa la
aplicacion y entendimiento.

0 =no se tiene, la empresa no cuenta con este elemento o se desconoce la
importancia e incluso la existencia del mismo.

1 = sblo se conoce o se sabe que ese elemento forma parte de la
planeacion estratégica.

2 = el elemento estratégico es documentado, se tiene un desarrollo o se
generan evidencias de su existencia, pero, no se aplica ni forma parte de su
operatfividad.

3 = el elemento de planeacion estratégica se conoce, se aplica de forma
empirica o informal, sin embargo, no se generan registros que permitan un
seguimiento o una identificacion histérica de los resultados de su aplicacion
o andlisis de su evolucion.

4 = indica que el elemento de planeacion estratégica se aplica en la
empresa y se tiene documentado de tal forma que pueden generarse
andlisis y estrategias a partir de los resultados historicos.

5 = el elemento de planeacion estratégica ha sido ampliamente
comprendido, aplicado y aporta de forma positiva a la mejora continua de

la empresa.
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Tabla 5.2
Ponderaciones del nivel de aplicacion y conocimiento de herramientas
para ejecutar la planeacion estratégica

Ponderaciones para el nivel de aplicaciéon y conocimiento de
herramientas de ayuda en la ejecucidon de la planeacién
estratégica

Niveles seleccionados por los empresarios. | Ponderaciones

No se conoce 0

Se conoce, pero no se aplica 1

Se aplica, pero no se entiende 2

Se aplica y se entiende 3

Nota: elaboracién propia

El nivel de aplicacion de las herramientas necesarias para elaborar un plan
estratégico contempla una escala de 0 a 3, de acuerdo a lo siguiente:

0 = no se conoce, se ha asignado este valor numérico para aquellas
herramientas que son desconocidas tanto en nombre como en aplicacion
por la empresa.

1 =Se conocen los elementos o la herramienta, pero no es aplicada para la
construccién de la planeacion estratégica.

2 = Se aplica como un requisito documental, sin embargo, el equipo de
trabajo no sabe interpretar la informacién arrojada por la herramienta y no
se logra entender el impacto de su aplicacion.

3 =La herramienta es aplicada con periodicidad para el establecimiento de
la planeacion estratégica, se entienden los resultados que emanan de ella.
Los resultados obtenidos de las 11 PyMEs en estudio, se presentan en las
tablas 5.3 ala 5.13.
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Tabla 5.3
Informacion obtenida de la empresa: Panificadora

EMPRESA PANIFICADORA

Giro:

Alimenticio

NOmerode | 7
empleados:

Materia prima:

Harina, huveveo, mantequilla, margarina, azdcar, levadura, chocolate,
salborizantes.

Proceso: Elaboracién de pan
Productos: Pan dulce, pan blanco, pay de sabores diversos
Clientes Competidores directos Productos sustitutos

- PuUblice en general

[minoristas)

— Tiendas de abarrotes

[maycristas)

masiva

— Panaderias locales
— BIMBO y otras empresas con
capacidad de produccion

- Galletas
— Fastelas
— Cereales

Informacién del plan estratégico actual

No Se Se Se aplica, e Fomenta
se conoce | documenta, pero no se documenta | la mejora
tiene pero no se documenta y 5 aplica continua
aplica
X
X
X
Filosofia X
Objetivos X
Dicgnaostico X
intermo
Dicgnaostico X
extermno
Desarrollo de x
estrategias
Implementacion X
de estrategias
Evaluacién de X
resultados
Retroalimentacién X

Uso de herramientas para el plan estratégico

Mo se 3e conoce, pero 3e aplica, perono | 3e aplica y se
conoce no se aplica se enfiende entiende
Cadena de valor X
5 fuerzas de PORTER ®
Andlisis PESTEL x
Matriz FODA X
Programas de X
capacitacién
Diagrama Gantt X
Indicadores KPI'S X

Nota: elaboracién propia
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Tabla 5.4

Informacion obtenida de la empresa: Entretenimiento (cine)

EMPRESA PROYECCION DE PELICULAS

Giro:

Entretenimiento

NUmero de 35

empleados:

Materia prima:

Peliculas, palomitas, hot deg, refrescos. dulces v agua

Proceso: Froyeccion de peliculas
Productos: Psliculas, bebidas, dulces v comida rapida
Clientes Competidores directos Productos sustitutos

- Pdblico en general

— Cinépolis

— Plataformas de streaming

- Redes sociales

- Videos de YouTube

Informacién del plan estratégico actual

No Se Se Se aplica, e Fomenta
se conoce | documenta, pero no se documenta la mejora
fiene pero no se documenta y se aplica continua
aplica
Misién X
Vision X
Valores X
Filosofia X
Objetivos X
Diagnostico X
intemo
Diagnostico X
externo
Cesarrollo de X
estrategios
Implementacion X
de estrategias
Evaluacién de X
resultados
Retroglimentacién X

Uso de herramientas para el plan estratégico

No se Se conoce, pero Se aplica, pero no | Se aplica y se
conoce no se aplica se entiende enfiende
Cadena de valor X
5 fuerzas de PORTER X
Andlisis PESTEL X
Matriz FODA X
Programas de X
capacitacién
Diagrama Gantt X
Indicadores KPI'S X

Nota: elaboracién propia
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Tabla 5.5

Informacion obtenida de la empresa: Maquiladora de suéteres

EMPRESA MAQUILADORA DE SUETERES

Giro:

Textil

Namero de | 1?9
empleados:

Materia prima:

Hilo polar, acrilan HB, tela de macuce, agujas v tela de gastor.

distribucién
Locales de venta
ropa

de

Proceso: Fabricacién de suéteres de tejido de punto.

Productos: Chamarras, chalecos, abrigos v capas.

Clientes Competidores directos Productos sustitutos

- Pdblico en gensral - Tiendas departamentales - Sudaderas deportivas de
(minoristas) fibras sintéticas

- Tiendas de — Suéteres y abrigos de lana o

piel

Informacién del plan estratégico actual

No Se Se Se aplica, Se Fomenta
56 conoce | documenta, [ero No se documenta | la mejora
tiene pero no se documenta v se aplica continua
aplica
X
X
1 X
Filosofia x
Objetivos X
Diagnostico X
intemo
Diagneostico X
externo
Desarrollo de X
estrategias
Implementacién X
de estrategias
Evaluacién de X
resultados
Retroalimentacion X

Uso de herramientas para el plan estratégico

Mo se Se conoce, pero e aplica, pero ne | Se aplica yse
conoce no se aplica se entiende enfiende
Cadena de valor
5 fuerzas de PORTER X
Andlisis PESTEL 4
Matriz FODA 4
Pregramas de *
capacitacién
Diagrama Gantt X
Indicadores KPI'S X

Nota: elaboracién propia
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Tabla 5.6

Informacion obtenida de la empresa: Cultura y turismo

EMPRESA DE CULTURA Y TURISMO

Giro:

Turistico

NUmero de
empleados:

MMateria prima:

Escenarios, exposiciones visuales y auditivas.

Proceso: Visitas guiadas.
Productos: Servicios y experiencias educativas v recreativas.
Clientes Competidores directos Productos sustitutos

Piblice en general
Escuelas v centros
recreativos
Gobiemo
Instituciones
patrocinadoras

- Museos
- Ioolagico

— Pargues de diversiones
— Centros recreativos

Informacién del plan estrotégico actual

Mo Se Se Se aplica, Se Fomenta
5 conoce | documenta, pero no se documenta la mejora
tiene pero no s documenta y se aplica continua
aplica
X
X
X
Filosofia X
Objetivos X
Diagnostico X
interno
Diagnostico X
externc
Desarrclle de X
estrategias
Implementacion X
de estrategias
Evaluacién de X
resultados
Retroalimentacién X

Uso de herramientas para el plan estratégico

Mo se Se conoce, pero Se aplica, pero no | e aplicay se
conoce no se aplica se entiende entiende
Cadena de valor X
5 fuerzas de PORTER X
Andlisis PESTEL X
Matriz FODA %
Programas de X
capacitacién
Diagrama Gantt X
Indicadores KPI'S X

Nota: elaboracién propia

147



Tabla 5.7

Informacion obtenida de la empresa: Purificadora y desmineralizadora de

agua

Giro:

Alimenticio

Materia prima:

Agua potable, topas de garrafén y botella, empaque para garrafones,
botellas de PET de 1.5 v 1L, gamafon de 191, filtros, carbén activado y resinas.

Proceso: Purificacidn v desminerdlizacién del agua
Productos: Agua purificada en su presentacién de 20, 1.5 L v 500mL
Clientes Competidores directos Productos sustitutos

Laberatorios Eclat §.A,
de CV.

M35 Tula y Actopan
CAIC San Agustin
Tlaxiaca

Tarres de Rectoria
UAEH

Publice en general

- Agua Ciel

- Aguas Tlaxiaca

— Aguas Bios

— Agua Las Vias

- Agua Inmaculada
— Agua Tormacuxtla
- Agua Bonafont

- Galletas
— Pasteles
— Cerzales

Informacién del plan estratégico actual

Mo Se Se Se aplica, Se Fomenta
56 conoce | documenta, pEro No se documenta | la mejora
tiene perc no se documenta y se aplica continua
aplica
Mision X
X
Valores X
Filosofia X
Objetivos X
Diagnostico X
intermo
Dicgnostico x
externo
Desarrollo de X
estrategias
Implementacion X
de estrategias
Evaluacion de X
resultados
Retroalimentacion X

Uso de herramientas para el plan estratégico

capacitacién

Mo se Se conoce, pero Se aplica, pero no | 3e entiende y se
conoce no se aplica se entiende aplica
Cadena de valor X
5 fuerzas de PORTER X
Andlisis PESTEL X
Matriz FODA X
Programas de X

Diagrama Gantt

Indicadores KPI'S

Nota: elaboracién propia
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Tabla 5.8
Informacion obtenida de la empresa: Metalmecdnica

EMPRESA METALMECANICA
Magquiladora textil v bordado NUmero de 19
artesanal. empleados:
Neopreno, GPO3. fibra de vidrio, aluminio, acero y MDF.

Giro:

Materia prima:

Proceso: Manufactura especializada de piezas mecdnicas: corte CHC, soldadura,
ensamble, roladoe, froguelado, biselade v barenado.

Productos: Racks, sistema de cimbra, embebides, anclas para construccién, piezas para
vagones de tren vy sistema de transporte.

Clientes Competidores directos Productos sustitutos

- Corte laser.
— Corte por chomre de agua.
— Corte por oxicombustible.

— SITO (empresa metalmecdnica
local).

— ARTIK [competencia
internacional en manufactura y
corte de metales)

— Bombardier

— DINA Camiones

— Coca-Colay
Cerveceria Corona

— Telcel y Mextel

- Maqguinados
Industricles 5A de CV

— DSF Industrias v TMS

Informacién del plan estratégico actual

Mo Se Se Se aplica. e Fomenta
= conoce | documenta, pero No se documenta | la mejora
tiene pero no se documenta y se aplica confinua
aplica
X
X
Valores X
Filosofia X
Objetivos X
Diagnostico X
intermo
Diagnostico X
extermno
Desarrollo de X
estrategias
Implementacion X
de estrategias
Evaluacién de X
resultados
Retrealimentacién X

Uso de herramientas para el plan estratégico

Mo se Se conoce, pero Se aplica, pero no | e aplicay se
conoce no se aplica se entiende entiende
Cadena de valor X
5 fuerzas de PORTER X
Andlisis PESTEL X
Matriz FODA X
Programas de X
capacitacién
Dicgrama Gantt X
Indicadores KFI'S X

Nota: elaboracién propia




Tabla 5.9

Informacion obtenida de la empresa: Textilera y de bordado artesanal

EMPRESA TEXTILERA ¥ DE BORDADC ARTESANAL

Giro:

Magquiladora texdil y bordado
artesandal,

NUmero de 13

empleados:

Materia prima:

Tela de algodén blance, hilos de diferentes colores, botones plastificados.
agujas y bastidores aceite para lubricacion de maquinas de coser.

nacional a través de
plataformas digitales
Turistas

presente en ferias y
exposicionas

- AGUA DE CHILE

Proceso: Bordado artesanal en prendas previamente confeccionadas.
Productos: Camisas de vestir con bordado artesanal, blusas bordadas, chales con
disefios indigenas.
Clientes Competidores directos Productos sustitutos
- Mercado - MAKA — Prendas industriales con
internacional y - OHJA impresionss de disefio

tradicional

inspiracién

— Bordodos mecanizados
— Ropa de moda de rapida

— Productos textiles
personglizades

Informacién del plan estratégico actual

Mo Se Se Se aplica, Se Fomenta
L= conoce | documenta, pero no se documenta | la mejora
tiene pero no se documenta y s aplica continua
aplica
X
X
X
Filosofia x
Objetivos LS
Diagnostico X
intemo
Diagnostico X
externo
Desarrollo de X
estrategias
Implementacion X
de estrategias
Evaluacién de X
resultados
Retroalimentacion X

Uso de herramientas para el plan estratégico

Mo se Se conoce, pero e aplica, pero no | Se aplicay se
conoce no se aplica se enfiende entiende
Cadena de valor ®
5 fuerzas de PORTER X
Andlisis PESTEL X
Matriz FODA X
Programas de X
capacitacién
Diagrama Gantt X
Indicadores KPI'S X

Nota: elaboracién propia
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Tabla 5.10

Informacion obtenida de la empresa: Maquiladora de textiles para dama

EMPRESA MAQUILADORA DE TEXTILES PARA DAMA

Giro:

Magquiladora textil de ropa para
dama

Ndmero de | 10
empleados:

Materia prima:

Tela de algodén, poliéster o mezclas, hilos de colores, cintas, cierres,
cremalleras, flecos y borlas, resortes, encajes, botones y listones.

Proceso: Maguilodo de ropa para dama
Productos: Blusas, blusones, playeras, faldas, pantalones, gabardinas, suéteres, chalecos,
crop-tops, bufandas v guantes.
Clientes Competidores directos Productos sustitutos
— Boutiques y mercadeos | — A la Moda Bebés vy Nifios. — Prendas industriales de
— Bodegonesy - Abitextil. fabricacion en masa.
vendedoras - AcaReopa. - Ropa de segunda mano en
independientes - Adidas. mercadas y Hanguis.
— Tianguis v tiendas de — Alta Meda Liz Minelli
ropa
Informacién del plan estratégico actual
No Se Se Se aplica, Se Fomenta
se conoce | documenta, peroc no se documenta | la mejora
tiene pEro No se documenta y se aplica continua
aplica
MisiGn x
e %
Walores x
Filosofia X
Cbjetivos X
Diagnostico X
intermc
Diagnostico X
externc
Desarrcllo de X
estrategias
Implementacion X
de estrategias
Evaluacién de X
resultados
Retroalimentacién X
Uso de herramientas para el plan estratégico
Mo se Se conoce, pero Se aplica, perono | Se aplica y se
Conoce no se aplica se entiende entiende
Cadena de valor X
5 fuerzas de PORTER X
Andlisis PESTEL X
Matriz FODA
Programas de
capacitacién
Diagrama Gantt X
Indicadores KPI'S X

Nota: elaboracién propia
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Tabla 5.11
Informacion obtenida de la empresa: Manufacturera de muebles tubulares

EMPRESA MANUFACTURERA DE MUEBLES TUBULARES

Giro: Manufactura de muebles Namero de | 23
tubulares empleados:

Materia prima: Tubos de acero, tableros de MDF con tactopisl, pintura en polvo,
microalambre para soldadura, casquillos, pijas, regatones plasticos, COay
gas para seldadura.

Proceso: Fabricacidn de muebles fubulares.

Productos: Literas individuales y friples, camas matdimoniales, bases para camas,
alacenas, plateros, bancas, sillas, muebles para TV, jugueteros, burros para
planchar, toalleros.

Clientes Competidores directos Productos sustitutos

- Piblice en general — Fabricas de muebles de laregion | - Muebles de madera

- Comercialzadoras en | — Fabricantes de muebles de - Muebles de Zda mano

Querétaro y Estade madera - Muebles de plastico vy
de México - Tiendas departamentales aluminio
- Emprasas — Tiendas en linea
constructoras
Informacién del plan estratégico actual
Mo Se Se Se aplica, Se Fomenta
s conoce | documenta, pero no se documenta | la mejora
tiens pero no se documenta y se aplica continua
aplica
X
X
X
Filosofia X
Objetivos X
Diagnostico X
intermo
Diagnostico X
externo
Desarrollo de X
estrategios
Implementaciéon X
de estrategias
Evaluacién de X
resultados
Eetroalimentacion LS
Uso de herramientas para el plan estratégico
Mo se 3e conoce, pero e aplica, pero no | 3e aplicay se
conoce no se aplica se entiende entiende
Cadena de valor 4
5 fuerzas de PORTER x
Andlisis PESTEL X
Matriz FODA X
Programas de X
capacitacion
Diagrama Gantt ®
Indicadores KPI'S X

Nota: elaboracién propia
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Tabla 5.12
Informacion obtenida de la empresa: Fabricacion de camaras para balones

EMPRESA DE FABRICACION DE CAMARAS PARA BALONES
Giro: Maonufactura de cdmaras para NUmero de 15
balones empleados:
Materia prima: Latex natural liquido cenfrifugade con baja concentracién de amonio,
caolin en polvo para lavado y quemado, hule vulcanizado de alta pureza.
Proceso: Fabricacién de cdmaras para baldn.
Productos: Balén de fitbel Mo, 5, 4, 3y 0, balén de fitbol americano No. § v 5, camaras
para peras de boxeo, camaras para balones de fitbol sala.
Clientes Competidores directos Productos sustitutos
— Balones EUFORIA - Empresas de maonufactura de — Pelotas de plastico
— Fabricantes de cdmaras para balones a nivel — Globos de latex
balones deportivos estatal y nacional - Muevas tecnologias en
— Distribuidores de — Fabricantes de balones con balones sin camara interna
articulos deportivos cdmaras integradas
de México y Centro
América
Informacién del plan estratégico actual
No Se Se Se aplica, Se Fomenta
se conoce | documenta, pero no se documenta | la mejora
tiene pEro No se documenta y se aplica continua
aplica
X
X
X
Filosofia x
Objetivos X
Diagnostico ®
intemo
Diagnostico X
externc
Desarrollo de X
estrategias
Implementacion X
de estrategias
Evaluacién de X
resultados
Eetroalimentacién x
Uso de herramientas para el plan estratégico
Mo se Se conoce, pero Se aplica, pero ne | Se aplicay se
conoce no se aplica se enfiende entiende
Cadena de valor X
5 fuerzas de PORTER ®
Andlisis PESTEL X
Matriz FODA W
Programas de X
capacitacién
Diagrama Gantt X
Indicadores KPI'S X

Nota: elaboracién propia
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Tabla 5.13
Informacion obtenida de la empresa: Fabricacidon de rodillos industriales

EMPRESA DE FABRICACION DE RODILLOS INDUSTRIALES

Giro: Fabricacion de rodillos NUmero de 15
industriales empleados:
Materia prima: Acero, caucho, rodamientos, ejes metdlicos v soportes metdlicos.
Proceso: Fabricacién de rodillos industriales
Productos: Rodillos de carga, rodillos de impacto. rodillos de retorno y flechas
Clientes Competidores directos Productos sustitutos
— Emprasas de mineria — REISA — Bandas transportadoras
— Empresas de - Sisternas neumdaticos
construccién — Transportadores vibratorios
— Empresas de — Cintas modulares
agricultura
— Industria alimentaria
— Logistica v

almacenamisento

Informacién del plan estratégico actual

Mo Se Se Se aplica. e Fomenta
= conoce | documenta, pero No se documenta | la mejora
tiene pero no se documenta y se aplica continua
aplica
X
X
Valores X
Filosofia X
Objetivos X
Diagnostico X
intermo
Diagnostico X
extermno
Desarrcllo de X
estrategias
Implementacion X
de estrategias
Evaluacién de x
resultados
Eetroalimentacién X
Uso de herramientas para el plan estratégico
Mo se Se conoce, pero | Se aplica, pero | Se aplicayse | Se
conoce no se aplica no se entiende | entiende aplicay
se
entiende
Cadena de valor
5 fuerzas de
PORTER
Andlisis PESTEL X
Matriz FODA X
Programas de X
capacitacidn
Diagrama Gantt X
Indicadores KPI'S X

Nota: elaboracién propia
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5.3 Generacion de grdficos e interpretacion de resultados de las
PyMEs.

La informacion obtenida en las tablas se procesa en Excel, para generar
representaciones graficas que: 1) facilitan la visualizaciéon y comparacion
del nivel de aplicacion de la planeacion estratégica en cada una de las
PYyMEs analizadas y 2) identificar las herramientas empleadas en las distintas

etapas del proceso de planificacion estratégica.

La representacion visual de las graficas obtenidas facilita una comprension
global del desempeno de las empresas en diversos factores clave, permite
evaluar si la planeacion estratégica implementada alcanza niveles
adecuados y contribuye a detectar dreas con potencial de mejora. Estas
representaciones muestran con mayor claridad el nivel de madurez en el
que se encuentran las organizaciones evaluadas, lo que a su vez permite

formular conclusiones fundamentadas sobre las tendencias observadas.

Las empresas consideradas en este estudio pertenecen a giros
representativos Ccomo: alimenticio, enfretenimiento, cultural,
metalmecdnica, manufactura de muebles, cdmaras para balones, rodillos

industriales, maquilado de textiles como suéteres y ropa para dama.

A continuacion, se muestran los comparativos por empresa (graficas 5.1 a
5.11), respecto a los elementos clave de la planeacion estratégica que
emplean y las herramientas que utilizan para desarrollarlos, por cada
empresa se muestran dos grdficas, la primera estd enfocada en los
elementos que en este estudio son considerados clave al momento de
establecer las lineas de la planeacion estratégica y la segunda grdfica se

enfoca en las herramientas que las PyMEs emplean para lograrlo.
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Grdfica 5.1
Nivel de aplicacion de elementos clave y nivel de empleabilidad de
herramientas de planeacion estratégica en empresa del sector alimenticio

Empresa 1 - Alimenticio (Elaboracion de pan)

Nivel de aplicacion de elementos Nivel de empleabilidad de
clave de la planeacion estratégica herramientas de planeacion
estratégica

0

H N
MISION
VISION
VALORES
FILOSOFiA
OBJETIVOS n
ESTRATEGIAS n
CADENA DE VALOR @
5 FUERZAS DE PORTER D
ANALISIS PESTEL D
MATRIZ FODA @
PROGRAMAS DE
CAPACITACION @
DIAGRAMA DE GANTT @
INDICADORES KPI's D

ESTRATEGIAS

DIAGNOSTICO INTERNO U
IMPLEMENTACION DE

DIAGNOSTICO EXTERNO U
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Nota: Elaboracién propia

La grdafica 5.1 muestra que la empresa tiene un enfoque estratégico
cenfrado en sus ventas, lo cual se muestra en los elementos como la
evaluacion de resultados monetarios. Al ser una empresa pequena que
produce alimentos que vende directamente al consumidor, recibe una
retroalimentacion directa, situacion que le permite validar los comentarios y
hacer cambios en su proceso incluso de forma inmediata teniendo en
consideracion de las demandas del cliente. Tiene identificado plenamente
SU proceso principal, sin embargo, no logra identificar el impacto de los
procesos secundarios y eso genera. Las estrategias que ejecuta son prontas
y en su gran mayoria enfocadas a incrementar las ventas. Es una empresa
que ha establecido la lealtad de sus clientes, sumado a ello su segmento de
mercado estd familiarizado con sus costos y la ubicacidon de su negocio,
situacion que hace menos probable que cambien de proveedor, ya que

eso significaria un incremento en costos o tiempo.
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Grdfica 5.2
Nivel de aplicacion de elementos clave y nivel de empleabilidad de
herramientas de planeacion estratégica en empresa del sector del
entretenimiento

Empresa 2 - Entretenimiento (Cine)
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Nota: Elaboracion propia

La grdfica 5.2 muestra que la empresa de entretenimiento tiene un enfoque
estratégico mds fuerte en la ejecucion de su planeacidon, pero necesita
mejorar en la medicidon y andlisis del enforno, para una planificacion

estratégica mas efectiva.

De acuerdo con el andlisis de los grdficos, se identifica que la empresa
aplica de forma empirica elementos de la planeacion estratégica como,
mision, vision, valores, objetivos, diagndsticos y estrategias, mismas que se
establecen desde el corporativo y la experiencia en el negocio, los
colaboradores de la empresa desconocen gran parte de la informaciéon
emifida por los directivos, lo anterior debido a la rotaciéon confinua del

personal, capacitaciones poco profundas y nula socializacion.
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Se observa que la empresa debe poner mayor atencion en aspectos que
tienen relacion con el andlisis del ambiente del sector. Es una empresa que
basa su planeacidon en un sistema informdtico, a tfravés del cual monitorea
sus procesos y dependen de lineamientos y estdndares emitidos por el
corporatfivo, sin embargo, este sistema estd sumamente enfocado en los
resultfados de ventas y preferencias de los clientes, por ello la empresa

puede experimentar sesgos en su planeacion.

Grdfica 5.3
Nivel de aplicacion de elementos clave y nivel de empleabilidad de
herramientas de planeacion estratégica en empresa del sector de
maquilacion textil

Empresa 3 - Maquiladora textil (Suéteres)
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Nota: Elaboracion propia

Por los datos de la grdfica 5.3, se identifica que la maquiladora textil tiene
formalizada elementos como clave de su planeaciéon estratégica (mision,
vision, valores, filosofia, objetivos y evaluacion de sus resultados), sin
embargo, los elementos de su diagndstico tanto interno como externo, asi

como sus estrategias se trabajan de forma empirica e informal, lo cual
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puede generar que la empresa pierda de vista aspectos relevantes de su

contexto y tener respuestas tardias ante eventualidades.

Es positivo que herramientas como cadena de valor, 5 fuerzas de Porter,
PESTEL, sean aplicadas y se enfiendan los resultados que arrojan, pero de
acuerdo con la ponderacion asignada, se identifica que los colaboradores
no comprenden los datos que les proyectan, esto puede generar la

interpretacion incorrecta de la informacion.

Si bien hay un seguimiento de los indicadores de ventas, no se cuenta con
indicadores de desempeno, aun cuando la naturaleza del proceso puede
facilitar la aplicacién de los mismos, esto puede afectar la medicion del

desempeno y una toma de decisiones basada en datos.
Herramientas como el diagrama de Gantt y los programas de capacitacion

solo se conocen, pero no se aplican y esto puede repercutir en la ejecucion

y monitoreo de estrategias e incluso en la gestion de talento.
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Grdafica 5.4
Nivel de aplicacion de elementos clave y nivel de empleabilidad de
herramientas de planeacion estratégica en empresa del sector cultural

Empresa 4 - Cultural (Museo)
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Nota: Elaboracién propia

La grdfica 5.4 pertenece a la empresa que estd enfocada en actividades
culturales, giro que le ha permitido obtener subsidio por parte de gobierno
del estado, es importante resaltar que fiene cuotas de recuperacion y que
el subsidio asignado se refiere a pagar la cuota al 100% de la poblacion que

asiste de primarias.

En las graficas y en sus instalaciones se pueden observar elementos como la
mision, vision, valores se encuentran bien establecidos y reconocidos por su
personal, en cuanto alos elementos enfocados al contexto y las estrategias,
se aplican y mantienen la documentacion de los mismos, y es a tfravés de

esta informacién que se toman las decisiones.
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Herramientas como 5 fuerzas de Porter y Cadena de Valor son empleadas
por la organizaciéon, sin embargo, el personal no tiene una correcta
identificacion de las mismas. La empresa cuenta con una estructura solida
en cuanto a los elementos bdsicos de la planeacion estratégica, pero usa
las herramientas de forma superficial lo cual puede influir en una foma de

decisiones errada o con sesgos importantes.

Grdfica 5.5
Nivel de aplicacion de elementos clave y nivel de empleabilidad de
herramientas de planeacion estratégica en empresa del sector alimenticio

Empresa 5 - Alimenticio (Purificadora de agua)
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Nota: Elaboracién propia

La grdfica 5.5 presenta informacion que indica que la empresa tiene un nivel
de aplicacion adecuado de los elementos de la planeaciéon estratégica,
tienen dreas de oportunidad en los aspectos de interpretacion de
estrategias e indicadores. El uso de las herramientas forma pdrate de su
actuar y se comprenden los resultados de las mismas, algunas de estas
herramientas son poco empleadas debido a la naturaleza del proceso y

enfoque de evaluaciéon de los resultados que la empresa ha determinado.
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La empresa manifiesta saber hacia donde se dirige, sus objetivos y el entorno
en el que se desempena, existen dreas de oportunidad en aspectos de
documentacion de las estrategias que establece durante la ejecucion de
su proceso y el tipo de indicadores que mantiene, ya que la mayoria de ellos

estdn enfocados en las ventas totales.

Al ser una empresa cuyo producto se distribuye en diferentes zonas del
estado, es necesario que considere para la foma de decisiones el andlisis
del contexto; ya que de esa forma se generaria la posibilidad de disenar

estrategias de mayor alcance, incluso enfocadas al crecimiento.

Por otro lado, considerando el giro, es de suma importancia analicen temas
ambientales y de regulacion, debido a que su producto es un elemento de
vital importancia para la vida humana y derivado de las crisis ambientales,
la obtencidon y venta de su materia prima se podria ver afectada por

regulaciones o nuevas necesidades sociales.

Es importante resaltar que el cuidado que ponen en el proceso atiende en
gran medida a que su producto es ingerido por su cliente y cualquier
pequena variacion puede repercutir de forma negativa en la salud del
mismo. Sumado a ello, algunos de sus clientes mds importantes se
encuentran en el negocio de la salud o son instituciones cuyo prestigio las
precede, este es un factor determinante para que la purificadora se vea

obligada a tener una planeacion estratégica formal y evidente.

El agua purificada es un producto que demanda estadndares de calidad
muy altos al ser un producto de consumo humano, por lo que las empresas
de este giro deben contar con procesos estandarizados y controlados que

garanticen la inocuidad del agua.
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El caso de esta empresa es mdas estricto porque le provee a laboratorios y
hospitales. Por lo anterior, debe someterse a supervisiones constantes por
parte de organismos reguladores, por ello tener documentadas sus
estrategias, andlisis, acciones, resultados de pruebas de calidad a su
producto, indicadores de venta, bitdcoras de mantenimiento, entre oftros,
es de vital importancia. Por su giro y clientes, la empresa cumple de forma

mas estricta los elementos y herramientas de un plan estratégico.

Grdfica 5.6
Nivel de aplicacion de elementos clave y nivel de empleabilidad de
herramientas de planeacion estratégica en empresa del sector
metalmecdnico

Empresa 6 - Metalmecanica (Piezas mecanicas)
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Nota: Elaboracidn propia

En la grafica 5.6 se observa que el nivel de aplicacion de los elementos
bdsicos de la planeacion estratégica esta en niveles aceptables, aunque en

su mayoria se readlizan de forma empirica y sin tener documentacion
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histérica. Se muestra una aplicacion deficiente de las herramientas que
ayudan a desarrollar de mejor forma la planeacion estratégica, de las siete
herramientas consideradas, se identifica que Unicamente la matriz FODA y
los programas de capacitacion son empleados e interpretados de tal forma

que arrojan informacién valiosa para la toma de decisiones.

En los aspectos enfocados en el andlisis intferno, la empresa presenta
deficiencias, aun cuando se hace uso de la matriz FODA, esto tiene que ver
con que la empresa tiene mayor interés en los aspectos externos y los
internos no son considerados relevantes. Se observa que la empresa
desconoce su cadena de valor, lo cual puede significar un
desconocimiento de sus procesos y dreas centrales, afectando los controles

administrativos, lo cual da como resultado estrategias de bajo espectro.

La aplicacion limitada de herramientas como la matriz FODA, puede
detonar en una interpretacién acotada de las fortalezas y oportunidades,

que repercute al enfrentar riesgos importantes que puede mitigar.

Sila empresa no cuenta con una cadena de valor plenamente identificada,
repercutird en el enfoque que se dard a rubros como las fortalezas vy
debilidades, lo cual fambién genera que no se conozcan plenamente las
capacidades y no se cuente con un diseno adecuado de las estrategias,
sumado a un desconocimiento del entorno, que se puede obtener a través
de un andlisis PESTEL. El desconocimiento del macro y micro entorno se
pueden convertir en un riesgo, debido a que las estrategias planteadas no

tendrdn una visidon sistémica.

La grafica muestra un enfoque de evaluacion de resultados, basado en el

cumplimiento de pedidos y ventas donde los indicadores de desempeno
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tienen un enfoque en procesos, personas, resulfados de ventas, con ellos
existe una mayor probabilidad de obtener resultados mds fiables.

La empresa tiene altas posibilidades para su desarrollo, ya que tienen los
elementos bdsicos que marcan el camino de la empresa y cuentan con el

conocimiento de algunas herramientas que no aplican.

Grdfica 5.7
Nivel de aplicacion de elementos clave y nivel de empleabilidad de
herramientas de planeacion estratégica en empresa del sector textil

Empresa 7 - Bordados Artesanales
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Nota: Elaboracién propia

La grdfica 5.7 muestra que la empresa tiene un bajo conocimiento de
elementos como la mision, vision, filosofia y objetivos; asi como de las
herramientas cadena de valor, andlisis PESTEL e indicadores. Sin embargo,
los elementos de la planeacion estratégica con los que si cuenta
representan una fortaleza, que con un correcto enfoque puede

potencializar los resultados y su planeacion.
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La planeacion estratégica se sustenta en pilares que, si bien son relevantes,
también pueden adoptarse cuando la empresa tiene crecimiento, enfrenta

una crisis o logra la madurez en el proceso.

Los elementos como la misidon y vision proporcionan a una empresa el frazo
de un camino a seguir, lo anterior no significa que la empresa no pueda
avanzar por su estatus, constantemente estos elementos forman parte de su
conocimiento empirico, mismos que se obtienen de la experiencia, pero
como no se cuenta con objetivos claros, herramientas de andlisis del
macroentorno y no se tienen indicadores formalizados que generen
informacion histérica para la toma de decisiones, constituyen limitaciones

que pueden desviar los resultados finales.

Los lideres de las PyMEs suelen tener la informacioén estratégica en su mente
o como informacidn que reservan para ellos, que exponen en la mayoria de
las ocasiones cuando solicitan a su equipo de trabajo el desarrollo de
estrategias o gestidon de nuevos proyectos, estas decisiones, en ocasiones
pueden detonar en ejecuciones con sesgos en la informacién, que
impactan el resultado del proceso. En la empresa se observa un alto
compromiso con los resultados finales y con el cumplimiento de las entregas,
las estrategias se generan sobre la marcha y esto resulta en un crecimiento

limitado.
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Grdfica 5.8
Nivel de aplicacion de elementos clave y nivel de empleabilidad de
herramientas de planeacion estratégica en empresa del sector de
maquiladora textil

Empresa 8 - Maquiladora textil (Ropa para dama)
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Nota: Elaboracion propia

De acuerdo con la informacién presentada en la grdfica 5.8, la empresa
aplica principios bdsicos de la planeaciéon estratégica como mision, vision,
valores, diagndsticos y estrategias, sin contar con documentacion que los
respalde. Las herramientas utilizadas prioritariamente son la matriz FODA y los
programas de capacitacion. La empresa desconoce herramientas como 5

fuerzas de Porter, andlisis PESTEL e indicadores KPIs.

La empresa reconoce el camino a seguir y lo fortalece a través de
capacitacion permanente a su equipo de frabajo. Se observan dreas de
oportunidad importantes; como tener objetivos institucionales claros y la
evaluacion de sus resultados a través de indicadores, que permitan un

andlisis por areas, procesos e incluso de colaboradores.
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La cadena de valor permite obtener informacion prioritaria de los
involucrados en los procesos y generar una inferaccion entre ellos, elemento
que es de suma importancia las para PyMEs, por lo cual es necesario que

apligue con mayor nivel.

Grdafica 5.9
Nivel de aplicacion de elementos clave y nivel de empleabilidad de
herramientas de planeacion estratégica en empresa del sector
manufacturero

Empresa 9 - Manufacturera (Muebles tubulares)
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Nota: Elaboracién propia

La grdfica 5.9 muestra que la empresa tiene dreas de oportunidad
relevantes para mejorar su planeacion estratégica, debido a que los Unicos
pilares con los que cuenta son una vision clara, diagnostico inferno y externo,
que le permite tener conocimiento de su realidad. El uso de herramientas
como la matriz FODA y capacitacion constante, impactan en el

cumplimiento de los estdndares de sus productos.
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Las PyMEs en muchas ocasiones centran su atencion en el cumplimiento de
pedidos, ganancias monetarias e incluso supervivencia, prestando poca
atencion en aspectos como la expansion, sustentabilidad o crecimiento
ordenado. Implementar una planeaciéon estratégica adecuada, puede
ayudar a esta empresa a permanecer en el mercado e incluso posicionarse,
considerando como una oportunidad importante su experiencia e
informacion histérica en el desarrollo de planes enfocados a su

mejoramiento.

Grdafica 5.10
Nivel de aplicacion de elementos clave y nivel de empleabilidad de
herramientas de planeacion estratégica en empresa del sector
manufacturero

Empresa 10 - Manufacturera (Cadmaras para balones)

Nivel de aplicacion de elementos
clave de la planeacion estratégica

Nivel de empleabilidad de
herramientas de planeacion
esfratégica

MISION D

VISION D

VALORES D

FILOSOFIA D

OBJETIVOS D

ESTRATEGIAS

=
!

!
!

MATRIZ FODA
PROGRAMAS DE
CAPACITACION

ANALISIS PESTEL
INDICADORES KPI's

DIAGNOSTICO INTERNO
DIAGNOSTICO EXTERNO
CADENA DE VALOR

5 FUERZAS DE PORTER

EVALUACION DE RESULTADOS D
DIAGRAMA DE GANTT

Nota: Elaboracidn propia

Con base en la informaciéon presentada en la grafica 5.10, se identifica que
la empresa presenta un nivel bajo en la aplicaciéon integral de la planeacion
estratégica. Elementos fundamentales como la mision, vision, valores,

filosofia, objetfivos, implementacion de estrategias y evaluacion de
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resulfados no estan presentes o no se aplican, lo cual refleja una falta de

estructura formal en su proceso de planeacion.

Sin embargo, se observa que la empresa ha desarrollado ciertos esfuerzos
enfocados principalmente en el diagndstico interno y externo, los cuales
alcanzan un nivel intermedio de aplicacion. Esto indica que, aungue existe
un interés en comprender su situacion actual y su entorno, este andlisis no
estd acompanado por un marco estructurado que permita la toma de

decisiones estratégicas fundamentadas, ni su seguimiento adecuado.

Respecto al uso de herramientas de planeacion estratégica, la empresa
aplica de manera empirica algunas de ellas, como la cadena de valor y la
matriz FODA, siendo esta Ultima usada sin un andlisis riguroso, lo cual limita su
utilidad. Herramientas clave como el andlisis PESTEL, las 5 fuerzas de Porter y
los indicadores clave de desempeno (KPIs) no son utilizadas ni conocidas, lo
que representa una oportunidad importante de mejora, especialmente
para fortalecer la toma de decisiones basada en datos y una comprension

mas profunda del entorno competitivo.

Un aspecto positivo a destacar es el énfasis en la capacitacion del personal,
lo cual confribuye al fortalecimiento del capital humano y puede
compensar, en cierta medida, la carencia de metodologias estructuradas.
Esta prdctica resulta valiosa para mantener la operacion de los procesos y
fomentar la mejora confinua. No obstante, la empresa carece de
herramientas de planificacion y seguimiento de proyectos, como el
diagrama de Gantt, lo que puede afectar negativamente la ejecucion y

coordinacion de estrategias a largo plazo.
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Lo ausencia de mecanismos de evaluacidon de resultados

retroalimentacion, impidiendo medir con precision el impacto de las

limita

acciones implementadas y realizar ajustes oportunos.

Si bien existen avances en cierfos componentes del andlisis estratégico, la
empresa requiere fortalecer su estructura de planeacion mediante la
incorporacion formal de los elementos fundamentales del plan estratégico,

asi como la adopcion de herramientas que faciliten una gestion estratégica

mas efectiva, medible y sostenible.

Grdafica 5.11

Nivel de aplicacion de elementos clave y nivel de empleabilidad de

herramientas de planeacion estratégica en empresa del sector
manufacturero

Empresa 11 - Manufacturera (Rodillos industriales)
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Nota: Elaboracién propia

La grdafica 5.11 muestran un uso

planeacion estratégica como mision, vision, valores, objetivos y evaluacion

de resultados.

limitado de elementos clave de




Esta carencia debilita la orientacion y coherencia en la toma de decisiones.
Ademds, herramientas fundamentales como la cadena de valor, cinco
fuerzas de Porter, andlisis PESTEL, diagrama de Gantt y KPIs no se aplican. La

falta de estos recursos limita el andlisis, seguimiento y mejora continua.

En conjunto, esto refleja una planeacion estratégica deficiente y poco
estructurada. La empresa mantiene su funcionamiento gracias a la
constante capacitacion del personal y al desarrollo empirico de estrategias,
lo cual permite que los procesos se mantengan activos y con cierto nivel de

mejora.

No obstante, la ausencia de elementos fundamentales como Ia mision,
vision, valores y objetivos estratégicos puede generar una falta de direcciéon
clara, lo que afecta la coherencia y efectividad de las estrategias
planteadas. Esta carencia puede derivar en una toma de decisiones
desalineada y en la implementacion de acciones con resultados poco
favorables, especialmente ante la falta de indicadores de desempeno (KPIs)

que permitan medir su impacto.

El compromiso del equipo de trabajo es un pilar importante que sostiene a
la empresa, pero se identifica que el andlisis organizacional puede
fortalecerse significativamente. Aunque se aplica la matriz FODA, su eficacia
seria mayor si se complementara con el andlisis PESTEL, herramienta que
actualmente se aplica de manera limitada. Una mejor integracion de estas
herramientas permitiria una comprension mas completa del entorno interno

y externo, facilitando una planeacion mdas estratégica y enfocada.

Por otro lado, la ausencia de una cadena de valor clara y documentada,

asi como de herramientas de seguimiento como el diagrama de Gantt,
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limita la capacidad de la empresa para identificar procesos clave y
coordinar eficazmente sus actividades. Este tipo de liderazgo reactivo,
centrado en resolver situaciones inmediatas, puede dificultar la

consolidacion de una estructura organizativa sostenible.

Finalmente, cabe destacar que empresas con caracteristicas similares
enfrentan  constantemente  decisiones criticas para  mantenerse
competitivas. Sin un rumbo estratégico bien definido y sin herramientas que

respalden sus decisiones, corren el riesgo de operar limitando su potencial.

Grdafica 5.12
Resumen del nivel de aplicacion de elementos clave de planeacion
esfratégica

Nivel de aplicacion de elementos clave de la planeacion estratégica
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Nota: Elaboracion propia

En la grafica 5.12 se observa que aun cuando se trate de PyMEs con algunas
caracteristicas similares, su conocimiento y aplicacion de la planeacion

estratégica estd claramente diferenciado.

La mayoria de los elementos se concentran en valores de fres y cuatro, lo
cualindica que, si bien las empresas tienen conocimiento y foman acciones
para ejecutar su planeacion estratégica, la mayoria lo realiza de forma
empirica o sin dejar registros de la misma, esto no solo puede afectar el
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monitoreo de las estrategias, fambién puede significar la perdida de
informacion valiosa en el momento de hacer una retroalimentacion previa

a la toma de decisiones.

Por ofro lado, la falta de alineacion de los elementos considerados
relevantes (vision, misidén, filosofia, valores), puede detonar que las
estrategias no estén alineadas o enfocadas a objetivos claros que

favorezcan el cumplimento de la razdn de ser de las empresas.

Grdfica 5.13
Resumen del nivel de empleabilidad de herramientas de planeacion
esfratégica

Empleabilidad de herramientas de planeacion estratégica
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Nota: Elaboracion propia

En la grafica 5.13, se observa el nivel de aplicaciéon de las herramientas que
cada una de las empresas toma en consideracidon al momento de realizar
su planeacién estratégica. Los elementos que se consideran clave en la
construcciéon de un plan estratégico adecuado son: cadena de valor,
mision, vision, valores, filosofia, objetivos, diagnostico interno y externo,
diseno y desarrollo de estrategias, implementacion de estrategias vy

evaluacion del desempeno.
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Derivado del andlisis de la informacién de las empresas del presente estudio
se ha generado un modelo horizontal, que tiene una division inicial entre la

planeacion formal e informal a fravés del andlisis de madurez de la empresa.

De manera medular expresa claramente los elementos clave que las
empresas deben considerar para estructurar su planeacion estratégica a
través de la intfervencion de los lideres y haciendo uso adecuado de sus

recursos a fravés de sus sistemas de informacion y la gestion empresarial.

El modelo evidencia acciones relevantes como la alineacién, que expresa
la importancia de la congruencia entre lo declarado en los documentos
formales y el actuar en los procesos que se realizan para cumplir los objetivos
operativos, competitivos y corporativos, como una forma de generar
sinergia en el sistema, también resalta puntos clave donde es imperante
actualizar la informacion resultante de la ejecucion de los diversos procesos,
el modelo destaca los momentos clave en los cuales la retroalimentacion
tiene un mayor impacto en la toma de decisiones, marcar nodos para el

flujo de informacidn y direccion.

El modelo contempla visualmente la separaciéon de la etapa de planeacion
y aplicaciéon alineadas a los elementos que hacen que se cumplan. Es un
modelo que mantiene como eje central el diagnostico y herramientas para
SU ejecucion, mismas que se encuenfran alineadas de acuerdo con el

momento en que deben emplearse.

El modelo que se plantea en esta investigacion se puede emplear de
adelante hacia atrds o a la inversa, todo depende del nivel de madurez en
el que se encuentre la empresa, con esto se rompe una brecha importante

respecto alarigidez de los modelos de planeacion.
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Su enfoque integral y flexible permite su aplicacion tanto por equipos
expertos e inexpertos, ademds que se puede adaptar a empresas de
cualqguier sector, su construccion tiene un claro enfoque en las MiPyMEs lo
cual representa una ventaja para aquellas empresas que desean formalizar

su planeacion.
Se frata de un modelo innovador debido a que integra los elementos de la

planeacion estratégica con herramientas e indicadores que permiten saber

el punto de partida.
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CONCLUSIONES

El andlisis realizado permite establecer que las PyMEs tienden a formalizar su
planeacion estratégica cuando existen factores externos que las obligan,
como auditorias, requisitos especificos de los clientes o la necesidad de
mantener contratos a largo plazo. Estas exigencias sirven a las PyMEs como
un mecanismo de presion que las impulsa a estructurar sus estrategias vy
cumplir con ambas etapas del modelo propuesto (planeaciéon y ejecucion),
lo que contribuye a consolidarlas como proveedores confiables dentro de

su cadena de suministro.

Sin embargo, en la mayoria de los casos, las PyMEs presentan un enfoque
mas operativo que estratégico, porque su prioridad radica en mantener sus
procesos funcionando, y atender los problemas coftidianos (apaga fuegos),
dejando de lado el andlisis profundo, la retroalimentacién objetiva vy la
mejora continua. Esto se traduce en una planeacion estratégica enfocada
en la supervivencia en el mercado, sin una clara orientacion hacia el

crecimiento o la innovaciéon a futuro.

En cuanto a las empresas de menor tamano, que operan en espacios
reducidos, suelen prescindir de la documentacion formal de su planeacion
estratégica, ya que su comunicacion es directa y verbal, asi toman
decisiones rapidas, pero esto a su vez limita la sistematizacion, el andlisis con
una vision holistica, la gestion del conocimiento, la trazabilidad vy la
homologacién de actividades. Ademds, algunos propietarios o directivos
muestran reserva para compartir informaciéon estratégica por temor al robo
de ideas, lo que refuerza la predominancia de la fase de ejecucion sobre la

de planeacion.
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Por otro lado, cuando los clientes no solicitan certificaciones o estdndares
de calidad especificos, las PyMEs permanecen en un estado de confort,
limitando el uso de herramientas de andlisis y esto reduce
considerablemente la retroalimentacidon en sus procesos. En consecuencia,
los indicadores de evaluacion se restringen a aspectos bdsicos como ventas
torales, pedidos, existencia de materia prima, enfre otros, sin una vision

holistica y sistematica del desempeno organizacional.

El nivel de desarrollo de la planeacion estratégica estd fuertemente
condicionado por el sector econdmico al que pertenecen, porque hay una
mayor exigencia en productos que son de primera necesidad para los
clientes, que en aquellos que intervienen en el funcionamiento de una
cadena de suministro de mayor escala. El modelo propuesto contempla una
retroalimentacion continua por elementos, con la finalidad de ver aguas
atrds y enfrente, evitando que las decisiones sean tomadas sin un andlisis

adecuado al contexto que este enfrentando la empresa en ese momento.

El modelo propuesto es una aportacion significativa al transformar la forma
tradicional en que se aborda la aplicaciéon de un modelo de planeacidn en
las PyMEs, ya que brinda un enfoque sistémico y flexible que facilita su
adaptacion en distintos contextos, su construccion esquematica facilita su

comprension y es intuitivo visualmente.

En este contexto el modelo marca la diferencia al generar mejoras como la
infegracion de una evaluacion enfocada en la situacion actual de la
empresa, herramientas de apoyo que pueden ser utilizadas en momentos
especificos de aplicacion, determinacion de nivel de madurez y acciones

pertinentes y necesarias para la toma de decisiones.
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Finalmente, el modelo planteado es innovador y mantiene una vision
sistémica, surge como resultado del andlisis de empresas que forman parte
de la categoria PyMEs y que comparten un macro ambiente, derivando en
una estructura adaptable a cualquier sector, replicable y Util en contextos

similares.

En consecuencia, el modelo tiene la capacidad de generar un impacto
real, aportando una alternativa innovadora y funcional al ayudar a
estructurar la informacidén y procesos claves para la empresa, asi como
transformar datos en acciones concretas, oportunas y alineadas que
permitan a la empresa madurar, ser mds competitivas y permanecer en el

mercado.
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