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CAPITULO |

INTRODUCCION

El comienzo de México en la prominente carrera en el comercio internacional
tuvo lugar al inicio de la década de los afios 90, al momento de la firma del
TLCAN; en el afio 2017, con los trabajos en torno a las negociaciones de éste,
se consideré necesario incluir elementos para acercar a las empresas de
menor tamafio a la actividad exportadora, derivado de la importante

participacion de estas empresas en la economia mexicana.

Dada la tematica, se realizara un andlisis descriptivo con un enfoque
cuantitativo, considerando la investigacion documental y acopio, recopilacion y
andlisis de fuentes de informacion primaria, tales como articulos de revistas
especializadas, libros, boletines, periédicos y diversas publicaciones alusivas al
TLCAN y T-MEC.

Hay diversas iniciativas que pretenden impulsar a las MiPyME mediante las
disposiciones del capitulo 25 del T-MEC, entre las cuales pueden mencionarse

el Comité de Asuntos PyME y las Redes de Cooperacién y Apoyo.

El presente trabajo tiene por objeto recopilar todas aquellas bondades que
ofrece el T-MEC a las MiPyME con la finalidad de que sea una herramienta
que, aunada a una propuesta de administracion estratégica, contribuya a

mejorar la rentabilidad de las empresas de este sector de la economia.

Se entiende por administracion estratégica al conjunto de decisiones y
acciones gue se implementan para alcanzar el rendimiento a largo plazo en
una organizacion, para ello, se estudiara de forma detallada, lo relacionado a

esta herramienta.

El capitulo | plantea la introduccion y las bases sobre las que descansa el

trabajo de investigacién, tales como los objetivos, la justificacion y las hipotesis
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que guiaran el estudio; se integra el analisis metodolégico que permitira
alcanzar los resultados.

En el segundo capitulo se determina el Marco Tedrico, en el cual, se realiza
investigacion documental de las generalidades de la administracion estratégica,
de sus herramientas, se hace una revision de las MIPyME y del Tratado
México-Estados Unidos-Canada. En el marco practico se lleva a cabo la
investigacion de campo y se compara con la investigacion documental.

En el capitulo Il se desarrolla la metodologia, la investigacion de campo y
pruebas estadisticas que permiten identificar el alcance que puede tener la
propuesta y se realizan proyecciones con base en éste y las diversas
herramientas.

En el capitulo IV se elabora el caso practico, en el cual, se lleva a cabo el
estudio interno y el externo de una micro empresa dedicada a la preparacion de
alimentos ahumados, se identifican los elementos del T-MEC que pueden ser
aprovechados por dicha empresa y se establece el modelo a seguir para
mejorar la rentabilidad de la misma.

El capitulo V esta dedicado a la obtencién de resultados y evaluacién de la

implementacion del modelo, asi como de las propuestas para optimizarlo.

OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL
Realizar una propuesta de administracion estratégica para mejorar la
rentabilidad de las MiPyME a través del T-MEC.

OBJETIVOS PARTICULARES
e Desarrollar un diagnéstico a partir del anélisis FODA
e Disefiar las estrategias de mercado para impulsar la competitividad de
las MiPyME
e Realizar un andlisis de variables financieras para aumentar la
rentabilidad de las MiPyME

e Describir la normatividad establecida en el T-MEC para beneficio de las
MiPyME
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e Evaluar y determinar los resultados que contribuyen al beneficio de una

MiPyME especifica (caso practico)

JUSTIFICACION

¢Por qué actualmente las MIPYME no cuentan con una propuesta de
administracion estratégica efectiva para aumentar la rentabilidad a partir de la

diversificacion de sus productos a nivel internacional?

En la actualidad, el intercambio y las relaciones comerciales entre paises estan
creciendo vertiginosamente, el efecto de la globalizacion es mas perceptible y
se hace necesario formar parte de ésta. Si bien es cierto que la mayoria de las
micro y pequefias empresas no participan directamente en negocios
internacionales, también lo es que estd creciendo el niumero de pequefios
negocios que funcionan como importadores o exportadores. “No solo son las
empresas multinacionales las que empujan el fenbmeno de la globalizacién.
También los gobiernos nacionales a través de politicas liberalizadoras y de
integracion comercial; las empresas que buscan la optimizacion de los recursos
y conseguir nuevos clientes y socios; y por supuesto los consumidores, que
frente a la presion de una publicidad con cobertura mundial demandan acceso

facil a todos los productos que se les ofrecen” (Giménez, 2020).

De acuerdo con los datos del Censo Econdémico del INEGI de 2019, hay 4.5
millones de MiPyME, las cuales son manejadas por sus duefios y éstos
generalmente se conforman con obtener lo necesario para vivir; operan con
gastos fijos reducidos y tienen serias limitaciones para la obtencion de créditos
y para realizar inversiones que les permitan beneficiarse de tecnologias mas
avanzadas; por lo cual, en ocasiones, muchas empresas quedan fuera del
mercado. Las ventajas y oportunidades asociadas al tamafio de las empresas
se relacionan basicamente con la estructura que se requiere para atender con

eficiencia el mercado.
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Las MIPyME tienen una participacion del 42% del Producto Interno Bruto de
México, 94.9% de los establecimientos son tamafio micro y 4.9% son pequefios
y medianos (PyME) y generan 78% del personal ocupado, por lo que resulta
interesante saber mas acerca de éstas, conocer cuales son los productos y
servicios mas importantes con los que participan en el mercado, cuales son las
condiciones para este sector en nuestro pais, los apoyos del gobierno para
impulsar su crecimiento y desarrollo, ademas de las oportunidades que tienen
para dirigirse al mercado exterior, especificamente con los socios comerciales

de América del Norte.

Hoy en dia, de manera general, no sélo se busca la eficiencia, la
competitividad, la generacion de riqueza y el crecimiento econémico, Sino que
todo ello debe formar parte de una cultura de sustentabilidad, es decir,
preocupacion del medio ambiente y de la sociedad en general; por lo tanto, las
naciones, los organismos internacionales buscan propuestas y establecen
programas en total apego a ello, y el Tratado México-Estados Unidos-Canada
no es la excepcion, tiene regulaciones mas estrictas para las relaciones que se
establezcan bajo su normativa; el cual, en conjunto con una propuesta de
administracion estratégica efectiva se lograra direccionar a las MiPyME hacia

una mejor rentabilidad.

PLANTEAMIENTO DE LA HIPOTESIS

La hipétesis propuesta es de investigacion, de tipo causal, ya que propone

factores que serian la causa y la consecuencia del fenémeno estudiado.

El establecimiento de las hipotesis plantea que al determinar objetivos y
estrategias, posterior al andlisis de fortalezas y amenazas, es decir, la
implementacion de elementos de administracion estratégica, se alcanzara un

mejor nivel de rentabilidad.

1. Sirealizamos una propuesta de Administracion Estratégica se obtendra un

plan operativo que impulse las exportaciones y rentabilidad de las MiPyME.
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Donde la variable independiente es la propuesta de administracion
estratégica (z), y las variables dependientes son la productividad, las
exportaciones y la rentabilidad

Z=f(P+E+R)

Tasa de productividad (P) = Produccion total / horas trabajadas

Para medir el nivel y comportamiento de las exportaciones, se hace mediante
el uso de Key Performance Indicator (KPI's), en funcion del ingreso,
productividad, tipo de cambio y la politica monetaria.

En términos financieros, la rentabilidad se determina:

R = Utilidad neta / ventas netas

De igual manera, es importante considerar el margen de utilidad o tasa de

ganancia, ya que refleja el beneficio obtenido con lo que se realiza:

Margen de utilidad o tasa de ganancia (MU) = Ingresos totales — costos totales

2. Al aplicar el “Modelo de Charles W. L. Hill y Gareth R. Jones” se fomentara
la internacionalizacion de productos innovadores en apego a la normatividad
del T-MEC.

Donde la internacionalizacién (I) es la variable independiente y las variables
dependientes son: el Modelo de Charles y Gareth (m), la Tecnologia (t) y las
Exportaciones netas.

I=f(m +t + Xn)
Con base en los datos publicados por el Banco de México, se determinaran las

exportaciones netas (exportaciones — importaciones)
(X=M) = Xn
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Mediante las propuestas de indicadores de tecnologia e innovacion, se
determinara y valorara el aporte en la tecnologia en funcién de la calidad de los
bienes que se producen (desarrollo tecnoldgico, innovacion), midiendo éste con
un indice para "medir" el nivel de innovacién tecnolégica en empresas

intensivas en el uso de tecnologia.

La internacionalizacion consiste en acceder a los mercados de otros paises,
este intercambio posibilita el crecimiento econémico ya que, al participar en el
mercado internacional, se generan grandes oportunidades de negocio, lo que
permite aumentar los ingresos. El modelo de Charles y Gareth consta de cinco
pasos principales: eleccion de misién y metas, anadlisis del entorno externo,
analisis del entorno interno, eleccion de estrategias e implementacion de las
mismas. La eleccion de estrategias a diferentes niveles en la organizacion es la
que determina la capacidad para internacionalizarse en virtud de que éstas
deben ser consistentes, congruentes y constituir un modelo de negocio viable

que lo respalde para establecer relaciones mas alla de las fronteras.
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TABLA DE CONGRUENCIA

Justificacion

Actualmente las MiPyME no cuentan con un modelo de administracién estratégica para aumentar la
rentabilidad a partir de la diversificacion de sus productos a nivel internacional. Hoy en dia, de
manera general, no sdlo se busca la eficiencia, la competitividad, la generacion de riqueza y el
crecimiento econémico, sino que todo ello debe formar parte de una cultura de sustentabilidad, es
decir, preocupaciéon del medio ambiente y de la sociedad en general; por lo tanto, las naciones, los
organismos internacionales buscan propuestas y establecen programas en total apego a ello, y el
Tratado México-Estados Unidos-Canada no es la excepcion, tiene regulaciones mas estrictas para las
relaciones que se establezcan bajo su normativa, el cual, en conjunto con la propuesta de
administracion estratégica efectiva permitira direccionar a las MiPyME para aumentar su
rentabilidad.

Objetivo General
Realizar una propuesta de administracion estratégica para mejorar la rentabilidad de las MiPyME a
través del T-MEC

Objetivo particular 1 Objetivo particular 2
Desarrollar un diagndstico a partir del andlisis FODA | Disefar las estrategias de mercado para impulsar la
competitividad de las MiPyME.
Pregunta de investigacion

éCuales son los factores internos y externos que Pregunta de investigacion
afectan, tanto de manera positiva, como negativa a | ¢{Cudles son las estrategias mas efectivas para impulsar
la empresa? la competitividad en el mercado doméstico y en el
mercado internacional?
Objetivo particular 3 Objetivo particular 4
Realizar un andlisis de variables financieras para | Describir la normatividad establecida en el T-MEC para
aumentar la rentabilidad de las MiPyME. beneficio de las MiPyME.
Pregunta de investigacion Pregunta de investigacion
éCudles son los elementos financieros que | {Cudl es la normatividad del T-MEC que puede ser
determinan la rentabilidad da las MiPyME? aprovechada por las MiPyME con el objetivo de crecer y

¢Como pueden aprovecharse de mejor manera con | ser mas rentables?
el fin de aumentar la rentabilidad?

Objetivo particular 5
Evaluar y determinar los resultados que contribuyen
al beneficio de una MIPyME especifica (caso
practico).

Pregunta de investigacion
éla MiPyme esta en posibilidad de implementar el
modelo de administracion estratégica?
éCuadles son las expectativas de éxito al
implementar dicho modelo?
¢Cuales son los resultados esperados?

Hipétesis
1) Si realizamos una propuesta de administracion els,tratégica, se obtendra un plan operativo que impulse las
exportaciones y rentabilidad de las MiPyME.
2) Al aplicar el “Modelo de Charles W. L. Hill y Gareth R. Jones” se fomentard la internacionalizacion de
productos innovadores en apego a la normatividad del T-MEC.

Caracteristicas de la Investigacion
El trabajo de investigacion se desarrollara bajo un enfoque cuantitativo; sera un estudio de tipo analitico y se
empleara el método deductivo.
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CAPITULO II

MARCO TEORICO

ANTECEDENTES

La politica comercial de libre comercio comenz6 hace aproximadamente 90
afos, la cual ha sufrido una serie de cambios y modificaciones de acuerdo con
la época y circunstancias de ésta; después de la Segunda Guerra Mundial se
esperaba que las negociaciones se realizaran bajo la normativa de la
Organizacion Internacional del Comercio, en un paralelismo con el Fondo
Monetario Internacional y el Banco Mundial. En 1947, un grupo de paises
entablaron negociaciones comerciales bajo un marco “provisional” de reglas, el
Acuerdo General sobre Aranceles y Comercio (GATT), el cual, era un
instrumento disefiado para impulsar la economia mundial. En 1995 se cred la
Organizacion Mundial del Comercio (OMC) la cual, se ocupa de las normas que

rigen el comercio entre los paises.

Para Lopez, la Organizacion Mundial del Comercio es un instrumento que
fomenta el comercio y las relaciones entre paises: ‘La OMC es una
organizacién creada para liberalizar el comercio, un foro de negociacion donde
acuden los gobiernos a resolver sus problemas comerciales. Asi mismo,
constituye un régimen internacional en donde se ha creado un conjunto de

normas, asociados a temas comerciales” (2018)

Los pilares sobre los que descansa son los Acuerdos de la OMC, que han sido
negociados y firmados por la mayoria de los paises que participan en el
comercio mundial y ratificados por sus respectivos Parlamentos. El objetivo es
garantizar que los intercambios comerciales se realicen de la forma mas fluida,
previsible y libre posible. El Tratado México-Estados Unidos-Canada se rige
bajo la normativa de dicha organizacion.

Esta tendencia a la conformacion de bloques comerciales se ha

expandido, pero con una variante, asociada al establecimiento de acuerdos
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entre paises de regiones diferentes. Los llamados «mega-acuerdos» 0
acuerdos interregionales le imprimen un sello distintivo a la orientacién
geografica del comercio mundial en la actualidad. Las recientes negociaciones
mega-regionales contribuyen a afianzar el acercamiento comercial entre las
tres grandes «fabricas regionales»: América del Norte, Asia y Unién Europea.
(Hidalgo, 2018)

En la actualidad, la dinamica exige que, para que haya un desarrollo, debe
seguirse ciertos patrones e identificar todos aquellos elementos que influyen en
la actividad social, politica, financiera, pero sobretodo, econ6mica de los

paises.

Evidentemente, cada pais posee rasgos particulares que lo definen, que le
permiten el crecimiento y desarrollo y que lo posicionan a nivel internacional,
sin embargo, ademas de estas caracteristicas, la parte esencial, son las
personas y las empresas que residen en éstos. Dichas empresas y personas
definen el rumbo de un pais, ya que son las generadoras de la actividad

econdmica.

Empresa

La economia estd determinada por empresas y negocios de diversa indole y
magnitud, en dichas empresas confluyen una serie de elementos que deben
disponerse de forma que se alcancen los objetivos, los cuales, generalmente,
son econdémicos:
Empresa es la combinacién de recursos humanos, técnicos, materiales,
naturales, financieros y capital, cuyo objetivo natural y principal es la
prestacion de servicios a la comunidad, o la obtencién de ganancias,
coordinada por una autoridad encargada de tomar decisiones acertadas
para el logro de los objetivos preestablecidos. (Romero, 2010)
Toda organizacion, ya sea en formacion, en desarrollo o con un nivel alto de

estabilidad, forma parte de un entorno, se integra de elementos internos que la

Verdnica Muioz Ponce MIA - TESCI 14



caracterizan y que la guian, y persigue objetivos muy especificos, es decir la

teoria de la empresa, la cual, se refiere a:

Esos supuestos son los que forjan la conducta de cualquier
organizacion, dictan sus decisiones sobre qué hacer y qué no hacer y
definen lo que esa organizacién considera que son resultados validos.
Esos supuestos son los que se refieren a los mercados, a la
identificacion de clientes y competidores, a sus valores y a su forma de
actuar, a la tecnologia y su dinamica, a los puntos débiles y fuertes de

una empresa. (Drucker, 2013)

Una empresa se constituye para perdurar y con la intencion de buscar un
crecimiento y desarrollo, lo que le permita ir cumpliendo diferentes objetivos y
que éstos, paulatinamente, sean mas complejos y se alcancen de manera
integral, siempre, manteniendo el enfoque de la razén de ser de la empresa: los
clientes:
Una empresa comprende una organizacion o institucion, creada y
formada por una persona o conjunto de personas, que se dedica a una
actividad econdmica concreta para conseguir unos objetivos que luego
se conviertan en beneficios; ademas, para definir qué es una empresa
es preciso hacer mencion de los productos, bienes y servicios que esta

ofrece a sus clientes. (Mero, 2018)

Clasificacion de las empresas por tamafio, sector y monto de ventas

Existen diversos criterios para clasificar el tamafo de las empresas: de acuerdo
con el volumen de ventas, el sector y el personal ocupado. A partir de estos
criterios se determina el tamafio de la empresa, la cual puede ser micro,
pequeia, mediana o grande.

Por la clasificacibn y su tamafio, a las microempresas, las pequefas y
medianas se les conoce como MiPyME.

La Secretaria de Economia (2009) establece que la clasificacion de las

MiPyME se puede considerar de la siguiente forma:
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e Microempresas. Son de todos los sectores y no deben tener més de 10
empleados. EI monto méximo de venta es de 4 millones de pesos.

e Pequefias. En el sector de industria y servicios pueden tener desde 11,
hasta 50 empleados y facturar hasta 100 millones de pesos. En el caso
de las empresas pequefias del sector comercio el nUmero maximo de
empleados es hasta 30, pueden facturar hasta 100 millones de pesos.

e Medianas. El sector de comercio tiene entre 31 hasta 100 trabajadores,
mientras que el de servicios de 51 hasta 100 trabajadores, en ambos
casos facturan entre 100 y 250 millones de pesos. En el sector de
industria, el rango de trabajadores es desde 51 hasta 250, facturan entre
100 y 250 millones de pesos. Ver tabla no. 1.

Tabla 1. Estratificacion de las micro, pequefias y medianas empresas

Estratificacion
Rango de Rango de monto -
. , Tope maximo
Tamarfo Sector nimero de de ventas anuales .
. combinado*
trabajadores (mdp)
Micro Todas Hasta 10 Hasta $4 4.6
Comercio Desde 11 hasta |[Desde $4.01 hasta 93
B 30 $100
Pequena
Industria v Senicios Desde 11 hasta [Desde $4.01 hasta 95
y 50 $100
. Desde 31 hasta
Comercio
100 Desde $100.01
235
. . Desde 51 hasta hasta $250
Mediana Servicios
100
. Desde 51 hasta Desde $100.01
Industria 250 hasta $250 250

Fuente: Secretaria de Economia. (2009). Acuerdo por el que se establece la estratificacion de las micro,
pequefias y medianas empresas. Diario Oficial de la Federacion.

MiPyME

De manera generalizada, las micro, pequefias y medianas empresas, son las
que dan vida a la economia de los paises, sin embargo, gran parte de las
MiPyME tienen como punto de partida el emprendimiento, que es lo que motiva
el entablar un negocio: “ser emprendedor significa, pues, una persona que

persigue de forma implacable una oportunidad para crear valor, ya sea por
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medio de una empresa nueva 0 una existente, mientras asume tanto el riesgo

como la recompensa por sus esfuerzos” (Longenecker, 2012).

Existen diversas maneras de definir a las micro y pequefias empresas, asi
como, criterios variados para clasificarlas, estos criterios no son de aplicacion
universal, sin embargo, comparten ciertas caracteristicas, que permiten una
comprension generalizada de aquellas que se encuentran insertas en esta
esfera, Longenecker las define como: “Negocio que es pequefio en
comparacion con las grandes empresas en una industria, con operaciones
limitadas a un sitio geografico especifico, financiado por unos cuantos

individuos y dirigido por un pequefio grupo” (2012).

De acuerdo con un estudio de la Comision Economica para América Latina y el
Caribe (CEPAL), de las empresas registradas en la region de América Latina,
las MiPyME representan el 99%, sin embargo, debido a su deficiente
planeacién y estructura, no son lo suficientemente productivas, ni rentables, por
lo tanto, no tienen participacion relevante en el PIB y tienen pocas
probabilidades de consolidarse en el mercado o de perdurar por un largo
tiempo:
La falta de definicion del negocio que se quiere, la ausencia de objetivos,
la discreta capacitacion, el bajo nivel de competencia, el buen pasar
economico, la cultura del “a mi siempre me fue bien asi, para que
cambiar”, la escasa vision estratégica, la ausencia de consejos externos,
entre otras causas, ocultan la necesidad de gerenciamiento que tienen
todas las empresas y fomentan la no compresion de la importancia

fundamental de este rol. (Loidi, 2019)

No puede generalizarse, sin embargo, la gran mayoria de las MiPyME no
tienen la oportunidad de mejorar debido a los constantes desafios que
enfrentan: “La capacidad de innovacion de las micro y pequefias empresas se
ve afectada por diferentes factores, como la disponibilidad de recursos, la
capacidad, las habilidades y la motivacion de los propietarios” (Kassa, 2022)
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El Instituto Nacional de Estadistica y Geografia destaca algunas cuestiones de

las micro, pequefias y medianas empresas (MiPyME):
Tienen una gran importancia en la economia y en el empleo a nivel
nacional y regional, tanto en paises industrializados como en los de
menor grado de desarrollo. Las empresas MiPyME representan a nivel
mundial el segmento de la economia que aporta el mayor nimero de
unidades econdémicas y personal ocupado; de ahi la relevancia que
reviste este tipo de empresas y la necesidad de fortalecer su desempefio
al incidir éstas de manera fundamental en el comportamiento global de

las economias nacionales.

El Estudio sobre la Demografia de los Negocios 2020 (EDN) realizado por
INEGI sefiala que del total de establecimientos en nuestro pais, 95.0% son
tamafio micro (0 a 10 personas ocupadas); 4.0% son pequeiios (11 a 50
personas) y 0.8% medianos (51 a 250 personas). Las MiPyME (los tres grupos

anteriores) representan el 99.8% del total nacional. Ver Figura 1.

ESTABLECIMIENTOS EN MEXICO POR TAMANO
0.8% 0.2%

Y

4.0%

= MICRO PEQUENOS = MEDIANOS = GRANDES

Figura 1. Participacion de establecimientos por tamafio en México
Fuente: Elaboracion propia a partir de cifras del INEGI (2020). Estadisticas a prop6sito del dia de
las micro, pequefias y medianas empresas (COMUNICADO DE PRENSA NUM. 285/20)

A pesar de la importancia que tienen estas empresas por su participacion en la
economia de todos los paises, éstas no cuentan con apoyo por parte del
gobierno, situacion generalizada a nivel mundial, éstas tienen los mismos

objetivos, intereses y en ocasiones, capacidades que las empresas de mayor
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tamanfo, sin embargo, no cuentan con todos los recursos, estructura Y Procesos

para desarrollarse, lo que origina un corto periodo de vida.

Para Cortés, las pequefias y medianas empresas inician con la incertidumbre
del futuro, porque, de acuerdo con los resultados de los Censos Econémicos
del INEGI 2019, la esperanza de vida de los negocios en el pais es de 7.8
anos:
Cada instante cientos de pequefias empresas inician sus negocios y por
desgracia, luchan con la dificil prueba de su iniciacion y subsistencia
muchos de ellos sucumben debido a la gran cantidad de problemas que
se encuentran, asi como la falta de capacitacion técnica, y administrativa

para resolverlo. (2019)

Administracion

Todas las empresas buscan lograr la permanencia, un lugar en el mercado,
reconocimiento, rentabilidad (en caso de tener fines de lucro), alcanzar
diversos objetivos y fortalecer las estructuras de tal manera que se alcance la
eficacia y la eficiencia en todas las operaciones de la misma, para ello se
requiere de la funcion de la administracién: “La administracion tiene que ver
con coordinar y supervisar las actividades laborales de otras personas, de

manera que sean realizadas de forma eficiente y eficaz” (Robbins, 2014)

Las organizaciones, sin importar los objetivos que persigan, el tamafio o
estructura, cuentan con una serie de recursos de diversa indole, que requieren
ser manejados de tal manera que se optimicen y se alcancen los resultados
esperados; el area encargada de la gestion de dichos recursos tiene la enorme
responsabilidad de hacer un uso eficiente de los mismos, porque de ello,
depende el correcto desempefio de la empresa: “La administracion es el
proceso de tomar decisiones sobre los objetivos y la utilizacion de los recursos”
(Amaru, 2009).
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Historicamente, la administraciéon ha sido entendida como “el logro de los
objetivos a través de los demds”, y eso atiende a que, la administracion es un
proceso ejecutado por un conjunto de personas que llevan a cabo tareas
especificas en los diferentes pasos de dicho proceso. Esa ejecucion de tareas
es precedida por el establecimiento de objetivos concretos y las decisiones que
se toman para el logro de los mismos: “Una teoria general de la administracion
debe incluir principios de organizacibn que aseguren una correcta toma de
decisiones, asi como también debe incluir principios que garanticen una accion
efectiva”. (Simon, 2021)

Estrategia

La interrogante basica que todas las empresas deben hacerse, en diferentes
momentos de la operaciéon es ¢ Hacia donde se dirige y como debe llegar? Lo
cual, sera el referente para establecer las acciones que han de establecer para
alcanzar ese objetivo, asi como la medicién y control de dichas acciones,
verificando que se van alcanzando los planes establecidos, dichas acciones
son denominadas “estrategias” “La estrategia de una organizacién aporta
direccién y guia, en términos de lo que la organizacion deberia hacer, y

también de lo que no deberia hacer” (Thompson, 2018)

Para Luna, representa la aptitud para el logro de los objetivos: “Generalmente
se dice que la estrategia es la capacidad y habilidad para dirigir un asunto

hasta conseguir el objetivo propuesto, en el proceso estratégico” (2019)

El plan estratégico constituye un proyecto que permite el crecimiento de la
empresa, en un mediano o largo plazo, con plena fijacién de lo que se quiere
lograr. Dicho crecimiento se ve reflejado en la expansion, en el crecimiento y
presencia comercial, fortalecimiento de la estructura organizacional, lo cual,
infaliblemente, se traduce en mejor rentabilidad y productividad:

La estrategia de una organizacion consiste en la direccion establecida

por los administradores mas los movimientos competitivos y enfoques de
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negocios que emplean para competir con éxito, mejorar el desempefio

de la organizacion y hacer crecer el negocio. (Thompson, 2018)

Todas las compafias son diferentes entre si, a pesar las circunstancias,
actividad, giro, la homogeneidad de los productos y servicios, cada una tiene
sus caracteristicas particulares y las estrategias deben formularse e
implementarse de acuerdo a esa singularidad, de tal manera que, el resultado
sea el esperado.
Antes de comenzar con el disefio de las estrategias, es necesario, incluso,
indispensable, realizar un analisis exhaustivo que permita conocer las
capacidades, limitaciones y alcance de la empresa, asi como, el
establecimiento de la filosofia y objetivos que han de guiar a la organizacion:
Este proceso de disefio de la estrategia del negocio requiere que la
empresa trate de explicar con detalle las lineas de accion mediante las
cuales se lograra su mision y la manera como se hara el seguimiento del
progreso hacia su consecucion. En resumen, el disefio de la estrategia
del negocio produce una versidn concreta y cuantificada del futuro

deseado de la organizacion. (Goodstein, 1998)

Dicho analisis debe comprender todo aquello que puede afectar de manera

positiva y negativa, tanto del interior, como del exterior de la organizacion; el

analisis FODA es una herramienta muy util para evaluar dichos factores:
Las fortalezas son todos aquellos sucesos o elementos que posee
nuestra empresa y nos hace diferentes; las debilidades son los sucesos
o0 elementos que nos limitan o impiden crecer; las oportunidades son
todos aquellos sucesos o elementos externos que pueden beneficiar a la
empresa y las amenazas son todos aquellos sucesos o elementos
externos que pueden dafar a la empresa. El FODA requiere de una
serie de alternativas estratégicas o que se escojan las estrategias que
aplicaran en el futuro, dado los hallazgos internos y externos. (Ramirez,
2020)

Una vez identificados los elementos clave y base de la organizacion, se

definirdn estrategias mas sélidas y con mayores oportunidades de éxito.
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Para Mintzberg, las estrategias, de manera general, deben cumplir con los
criterios de consistencia, consonancia, ventaja y factibilidad: “Una estrategia
que no logre satisfacer uno o mas de estos criterios resultarda mas que
sospechosa, pues no sera capaz de desempefiar una o varias de las funciones

clave para la supervivencia de la empresa” (1999).

Administracion estratégica

La administracion estratégica es un concepto que integra el proceso
administrativo y con las diversas estrategias que permitiran a las empresas el
logro de los objetivos: “La administracion estratégica es lo que hacen los
gerentes para desarrollar las estrategias de sus organizaciones. Se trata de
una tarea importante en la que estan involucradas todas las funciones

gerenciales basicas: planear, organizar, dirigir y controlar” (Robbins, 2014)

Dichas tareas se establecen a partir de dos elementos esenciales en la
administracion estratégica: la misién y la vision. “La mision pretende ser una
sintesis de los objetivos de la empresa” (Del Baldo, 2017). La vision es pensar
en el futuro con base en el presente “enfocando la atencién y la energia en la
creacion de una mejor realidad futura” (Zu, 2019). Las estrategias se plantean
partiendo del objeto principal de la organizacién con el firme propdsito de

prevalecer a traves del tiempo.

A menudo, por la naturaleza de los elementos que las integran, los términos
“administracion estratégica”, “planeacion estratégica” y “direccion estratégica”
se utilizan como sindnimos; existen algunos factores comunes y esenciales, los
cuales se refieren a la planeacién e implementacion de la estrategias que
contribuyan al logro de los objetivos de la empresa; previo a ello, se realizan
estudios y valoraciones que permitan identificar qué es lo mas importante,
cudles son los cambios que se esta dispuesto a hacer y cual es la capacidad
para llevarlos a cabo:

La direccion estratégica se define como el arte y la ciencia de formular,

implantar y evaluar las decisiones a través de las funciones que permitan
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a una empresa lograr sus objetivos. Segun esta definicion, la direccion
estratégica se centra en la integracion de la gerencia, la mercadotecnia,
las finanzas, la contabilidad, la produccion, las operaciones, la
investigacion y desarrollo, y los sistemas de informacion por

computadora para lograr el éxito de la empresa. (David, 2003)

El proceso de la administracién estratégica comprende todas las areas de la
empresa, y por ende, a todos sus miembros, establece planes y estrategias a
mediano y largo plazo y es una herramienta esencial en la basqueda del éxito

empresarial.

Para Esparza et al, la estructura empresarial interna esta definida por factores
externos: “La estructura empresarial varia dependiendo del contexto, dado que
cada unidad econdmica depende del ambiente; ya que éste Ultimo provee los
recursos necesarios y oportunidades para sobrevivir y considera el grado de
adaptacion tecnoldgica, el grado de competencia, la pertenencia a un grupo y
la apropiabilidad como fuentes determinantes en la estrategia de la empresa”
(2021)

La esencia de la administracion estratégica se basa en el establecimiento y
disposicion de diferentes elementos que, interrelacionados entre si, permitan
alcanzar resultados positivos para la organizacion. Es fundamental el empleo
de diversas herramientas, como el analisis ambiental, tanto externo, como
interno, técnicas de planificacion e implementacion de estrategias, con base en
el resultado del analisis y métodos de control que permitan evaluar la

efectividad de las estrategias ejecutadas.

Las empresas de todos los tamafos, desde las micro, hasta las grandes
corporaciones, han adoptado dichas herramientas, con el fin de identificar
elementos para planear, evaluar y controlar diversos aspectos que pueden

afectarles (directa, o indirectamente), entre las principales se encuentran:

. Filosofia de gestion empresarial
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. Analisis FODA

. Matriz BCG

. Matriz de Evaluacion de los Factores Internos (MEFI)

. Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (MEFE)
. Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

. Andlisis PESTEL

. Diamante de PORTER

. Modelos de planeacion estratégica de diversos autores

De las herramientas mencionadas, no puede catalogarse una mejor que la otra,
sino que pueden ser complementarias y la ideal es la que mejor se adapta a las
caracteristicas de la situacion y necesidades de la empresa; sin embargo, en
forma generalizada, la Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (MEFE) y
la Matriz de Evaluacion de los Factores Internos (MEFI) son Uutiles para
identificar los factores al interior y al exterior que mayor impacto tienen en
cualquier tipo de organizacion:

La matriz de evaluacion de factores externos (EFE) permite que los

estrategas resuman y evallen informacion econdémica, social, cultural,

demografica, ambiental, politica, gubernamental, legal, tecnolégica

y competitiva. (David, 2013)

La matriz de evaluacién de factores internos (EFI) es una sintesis dentro
del proceso de auditoria interna de la administracion estratégica. Esta
herramienta para la formulacion de estrategias sintetiza y evalta las
fortalezas y debilidades mas importantes encontradas en las areas
funcionales de una empresa y también constituye la base para identificar
y evaluar las relaciones entre estas areas. (David, 2013)

A lo largo del tiempo, se han propuesto diversos modelos, los cuales, han ido
evolucionando, se han complementado y fortaleciendo con el fin de ser mas
eficaces y precisos, adaptandose a los vertiginosos cambios en los mercados,
en las empresas, en las personas y en si, en los diferentes determinantes

ambientales.
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1. Modelo de Henry Mintzberg. Su modelo esta basado en la formulacion,
andlisis y conformacién de la estrategia. En segundo término, considera la
estructura organizacional y por ultimo, considera el contexto en el que se

encuentra la organizacion. Ver Figura 2.
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Figura 2. Modelo de Henry Mintzberg

Este modelo tiene una perspectiva amplia, contempla elementos del entorno,
tanto interno, como externo, por lo que, la aportacion es valiosa, lo cual permite
tener un panorama mas completo y tomar decisiones e implementar estrategias

mas acertadas.

2. Modelo de Arthur A. Thompson, Jr, y A.J. Strickland. Es un modelo con
un enfoque mas amplio, basado en cinco tareas administrativas
correlacionadas: desarrollo de una mision y vision del negocio, determinacion
de objetivos, creacidon de estrategias, puesta en marcha de dichas estrategias y

evaluacion del desempefio. Ver Figura 3.
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Figura 3. Modelo de Arthur A. Thompson, Jr, y A.J. Strickland

Thompson propone acciones en el momento que sea necesario, sin embargo,

con el fin de detectar desviaciones y omisiones, es imprescindible la revision y

evaluacion continua; propone diversas actividades administrativas, sin

embargo, no contempla andlisis interno y externo, lo cual, lo pone en

desventaja, porque no cuenta con bases sélidas.

3. Modelo de Michael A. Hitt, R. Duane Ireland y Robert E. Hoskisson. La

Figura 4 muestra la propuesta, la cual, tiene tres pilares fundamentales:

“Informacioén estratégica: Abarca el entorno externo, el ambiente interno,

el objetivo de la estrategia y la misién estratégica. Medidas estratégicas:

Contempla la elaboracion de las estrategias e implementacion de la

estrategia. Resultados de la estrategia: Aqui incluyen la competitividad

estratégica, utilidades superiores al promedio y la retroalimentacion”

(Luna, 2019)
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Figura 4. Modelo de Michael A. Hitt, R. Duane Ireland y Robert E. Hoskisson

Es un modelo mas complejo, pone mas atencion en los diferentes aspectos que
impactan a la empresa, con ello, establece estrategias con mas sentido y
razonamiento, lo cual, lleva a la competitividad y fomenta la continuidad de la

organizacion.

4. Modelo de Gerry Johnson y Kevin Scholes. Su modelo consiste en
contemplar las expectativas y los propésitos; la eleccion estratégica, la
evaluacion y seleccion de estrategias; y la implantacion de la estrategia. Ver
Figura 5.
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Figura 5. Modelo de Gerry Johnson y Kevin Scholes

La propuesta de Gerry Johnson y Kevin Scholes interrelaciona todos los
elementos que componen a la empresa, lo cual, permite identificar la
dependencia de los componentes y la necesidad de llevar a cabo de manera
integra todas las actividades para garantizar el éxito en el proceso. Cada paso

tiene puntos y tareas muy especificas.

5. Modelo de Charles W. L. Hill y Gareth R. Jones. Este es mas complejo,
toma cinco de los componentes mas relevantes de las propuestas existentes:
eleccion de mision y vision, andlisis del ambiente competitivo, andlisis del
ambiente operativo, la eleccion de estrategias y la implementacién de las

mismas. Ver Figura 6.
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Figura 6. Modelo de Charles W. L. Hill y Gareth R. Jones

Esta es una estructura muy robusta, parte del establecimiento de la filosofia de
la empresa, toma en cuenta los elementos internos y externos, y con ello,
establece estrategias en todos los niveles, lo que se traduce al cumplimiento
bien definido de lo que quiere alcanzarse. Es evidente la evaluacion, ya que, se
propone el disefio de sistemas de control, sin embargo, explicitamente, no lo

sefala.

Por considerarse el mas completo y de mayor alcance se toma como referente

para la “Propuesta de Administracion Estratégica Integral”.

SUSTENTABILIDAD
La actividad humana, permite que los diferentes recursos puedan ser
compartidos y disfrutados por una mayoria de la poblacion, pero los diferentes

regimenes comerciales y su practica, inciden sobre la naturaleza.
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El comercio internacional es un componente clave en el desarrollo sustentable.
Para Suarez, la sustentabilidad se define como “El equilibrio que existe entre

una comunidad y su medio para satisfacer sus necesidades” (2017)

El comercio ayuda a conseguir una distribucion mas eficaz de los escasos
recursos Yy facilita que los paises, tanto los ricos como los que tienen menos
oportunidades, accedan a bienes, servicios y tecnologias de todo tipo,

incluyendo las ambientales.

El mundo estd cambiando a un ritmo vertiginoso y se enfrenta con retos tanto
antiguos como nuevos, es vital el promover el apoyo reciproco entre el

desarrollo sustentable y el comercio:

Hoy en dia, los gobiernos se visualizan mas atentos en la preservacion
de los recursos naturales, econdmicos y su optimizacion a través del
empleo de estrategias que son enfocadas para generar mejores
condiciones para sus poblaciones. Las tendencias mundiales, exigen
mejores oportunidades de desarrollo; con igualdad, equidad, oportunidad
y con la prioridad de cuidar y preservar de los recursos naturales, el

medio ambiente y el beneficio social. (Gonzalez, 2020)

Para Paul, las naciones, y sus empresas van incluyendo temas de
Responsabilidad Social Empresarial (RSE) en sus politicas, derivado de que, a
nivel internacional, van tomando relevancia y se van considerando requisitos
para establecer negociaciones y con ello, crecer bilateral o multilateralmente:
“La sostenibilidad ha surgido como un tema unificador (Chabowski et al., 2011).
Claramente, ha habido un interés considerable en la RSE en areas

relacionadas con los negocios internacionales” (2021)

Naturalmente en todos aquellos lugares donde se lleven a cabo actividades
humanas, existen afectaciones o huellas, tanto en la naturaleza, como en las
propias poblaciones, por ello, la situacion debe ser analizada y tomar

decisiones que minimicen dichos impactos, o, de ser posible, se anulen; tal es

Verdnica Muioz Ponce MIA - TESCI 30



el caso de las transacciones entre México y Estados Unidos, las cuales, son las
mas importantes para la nacién mexicana: “En una region tan dinamica como la
franja fronteriza de México y Estados Unidos es razonable esperar que la
problematica ambiental persista en mayor o menor medida; por ello, es
esperable también que en la agenda de las partes involucradas permanezca el
objetivo de continuar trabajando en programas conjuntos y directrices de

politicas que atiendan los asuntos comunes” (Santes, 2019)

El T-MEC es un claro ejemplo de la importancia que ha adquirido la
sustentabilidad alrededor del mundo, ya que, paulatinamente se tiene mas
conciencia de mantener el equilibrio entre el medio ambiente, la sociedad y la
economia, por lo tanto, el actual tratado entre los paises de Norteamérica
considera un capitulo especifico para que las actividades entre estos paises se

lleven a cabo en un marco de sustentabilidad.

Las disposiciones del Capitulo 24 buscan reforzar la contribucion de las
disciplinas comerciales en la promocién del desarrollo sostenible. Por
esa razon, se incluyen disposiciones relativas a: la necesidad de
mantener manifestaciones de impacto ambiental en los tres paises; la
importancia de promover la calidad del aire, tanto nacional, como
transfronterizo; el combate a la basura marina, incluyendo los desechos
plasticos; asi como mecanismos voluntarios que favorezcan un buen

desempefio ambiental del sector industrial. (2019)

Productividad
Los términos productividad, competitividad y rentabilidad se encuentran
intimamente ligados para el desarrollo de una organizacién. La productividad
se define como la relacion entre los recursos invertidos en producir algo o en
prestar un servicio (insumos) y la produccién obtenida y ésta es un factor
determinante ya que, se busca la optimizacion de los recursos.
La productividad tiene que ver con los resultados que se obtienen en un
proceso o0 un sistema, por lo que incrementar la productividad es lograr

mejores resultados considerando los recursos empleados para
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generarlos. En general, la productividad se mide por el cociente formado

por los resultados logrados y los recursos empleados. (Gutiérrez, 2010)

Para Rodriguez, una alta razén de productividad significa una utilizacion
eficiente de los recursos de una empresa: “Se refiere al grado de actividad con
que la entidad mantiene niveles de operacién adecuados. Sirve al usuario
general para evaluar los niveles de produccién o rendimiento de recursos a ser

generados por los activos empleados por la entidad” (2017)

Competitividad

En términos empresariales, la competitividad debe ser una condicion que guie
la actividad de los negocios, ya que, estos deben buscar el aumento gradual y
sostenido de ésta, es decir, posicionarse mejor que sus competidores. Se
conoce como competitividad empresarial a la capacidad de las organizaciones
de producir bienes o servicios con una relacion calidad-precio favorable, que
garantice una buena rentabilidad al tiempo que logre la preferencia de los
clientes por encima de los otros competidores. La competitividad asegura que
la empresa sea sostenible y durable. “La competitividad es en cambio la
capacidad de una empresa para mantener la ventaja sobre su competencia a
largo plazo, obteniendo creciente rentabilidad mediante la venta de bienes o
servicios mas atractivos que otros productos similares ofrecidos por los

competidores” (Careaga, 2013).

Por otro lado, la competitividad también se estudia a gran escala, no
Gnicamente a nivel empresarial, sino, a nivel pais, lo que, de alguna manera,
guarda relacion directa; los paises buscan competir, y esa competencia esta,
de alguna manera, determinada por su capacidad productora y exportadora,
porque, en gran medida, los paises generan riqueza por los ingresos que
provienen de sus exportaciones: “la forma de crear riqueza para el pais era por
medio del comercio exterior, en donde se aplicaba la siguiente regla: el valor de
lo que se vende a los extranjeros anualmente debe ser siempre mayor a

nuestro consumo de sus productos” (Garcia, 2017)
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Ventaja comparativa
Cada pais y cada regién posee caracteristicas y capacidades distintas, cada
uno, se diferencia del resto y esta ventaja puede ser utilizada y aprovechada
sobre los demas, lo importante es tener los recursos y las herramientas para
obtener un beneficio y que éste, perdure y se incremente a travées del tiempo.
Podria decirse que es el principio de las importaciones y las exportaciones ya
que, todos los paises tienen necesidades que requieren ser satisfechas y
tienen oportunidades que deben ser aprovechadas:
Cuando se presentan los argumentos en favor del comercio internacional
es frecuente centrarlos en los beneficios que se obtienen de la
posibilidad de exportar en aquellas actividades en que cada pais tiene
ventaja comparativa, siendo las importaciones en aquellos otros sectores
gue no disponen de tal ventaja una especie de “efecto colateral” negativo

pero necesario. (Tugores, 2020)

Derivado de esas diferencias surge la teoria de la ventaja comparativa, la cual
sefala que los paises menos eficientes deben especializarse en hacer lo que
mejor saben y exportarlo, importando aquello en lo que son més débiles y que,
les resulta mas costoso; de aqui surge la interdependencia entre los paises, ya

gue, no todos cuentan con los recursos para especializarse:

La teoria de la VENTAJA COMPARATIVA demuestra que el comercio es
un juego de suma positiva en el que todos los paises participan y
obtienen ganancias econdmicas. David Ricardo puso énfasis en las
ganancias de la nacion en su conjunto, y planteé que aun cuando un
pais tuviera desventaja absoluta en la produccion de sus bienes con
respecto a otra, podria existir un comercio mutuamente ventajoso. La
nacion menos eficiente debe especializarse en la produccion vy
exportacion del bien en el cual su desventaja absoluta es inferior. Este
es el bien en el cual el pais tiene ventaja comparativa; por otro lado, el
pais deberia importar el bien en el cual su desventaja absoluta es
superior, 0 sea, el bien en el cual tiene desventaja comparativa.
(Ramirez et al, 2019)
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Ventaja competitiva
Un elemento que permite a las empresas generar valor y mantenerlas en una
posicion sobresaliente es la ventaja competitiva, ésta es una caracteristica
mediante la cual, un negocio puede asegurar cierta superioridad al producir un
bien o prestar un servicio, lo que contribuye a hacer sostenible el aporte de
valor que ofrece. Evidentemente, la ventaja competitiva esté ligada a la cadena
de valor del negocio y es su sello distintivo, no Unicamente en el producto final,
sino a lo largo de la cadena de procesos en la empresa, la cual implica una
constante evolucién y adaptacion a los cambios y una dinamica innovacion que
permita ofrecer los productos/servicios dentro del mercado siendo los
preferentes del mismo.
Un negocio tendra ventaja competitiva cuando posea cualesquiera
elementos diferenciales (o peculiaridades) respecto a su competencia
gue le otorguen algun tipo de situacién favorable en los mercados frente
a dichos competidores. Con el analisis de la ventaja competitiva de la
nueva actividad se pretende determinar aquellos elementos de
peculiaridad del area producto-mercado objeto de estudio que hacen de
ella algo singular que no sea facilmente imitable. EI negocio que posea
buena ventaja competitiva tendra, por consiguiente, mayor estabilidad,
desde el punto de vista de la oferta, que los que carezcan de ella.
Ademas, a largo plazo, un negocio sin ventajas competitivas tiende al

deterioro en su rentabilidad. (Freije, 2009)

En la actualidad, la operacién de las empresas esta definida por el dinamismo
de los mercados y por la inclusion en el entorno globalizado, sin embargo, un
factor decisivo para la permanencia es la capacidad del negocio para generar
recursos y su capacidad financiera. De acuerdo con Alonso: “Hoy en dia, se
puede decir que una empresa es competitiva, cuando con igual o menor
inversion obtiene mayor rentabilidad que la competencia en el mismo periodo
de tiempo” (2021)

La competitividad de las empresas, depende, en gran medida de la misma

empresa, pero, el sistema socioeconémico de las naciones también tiene una
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participacion, derivado que es en éste en el que se desarrollan las
organizaciones.
A toda nacién le preocupa competir en el mercado mundial con
efectividad, y la competitividad no sélo depende de la efectividad de las
compainiias individuales, sino también de las industrias y el sistema
socioeconémico de una nacién. Los rapidos cambios en el ambiente de
los mercados del mundo libre establecen que las naciones utilicen a
plenitud sus ventajas competitivas para que, o bien continlen siendo
présperas, o bien lo sean en el futuro. Los lideres politicos, econémicos
y de negocios deben evaluar las oportunidades y amenazas del
ambiente externo para construir estrategias apropiadas que aprovechen
las fortalezas de su industria y anulen las debilidades de su nacion. Por
tanto, los lideres de cada pais deben considerar este analisis. (Koontz,
2018)
Sin duda, la competitividad es un factor determinante en la obtencion de
beneficios financieros en las companias, es decir, competitividad y rentabilidad
son conceptos intimamente relacionados, por lo que, la implementacion de las
estrategias en busca de la diferenciacion es fundamental. “La fuerza o las
fuerzas competitivas predominantes son las que determinan la rentabilidad de
un sector; de ahi su enorme importancia a efectos de formular la estrategia de

una empresa” (Blacutt, 2019)

Rentabilidad

La competitividad son todos aquellos elementos que diferencian a una empresa
de otra y, favorecen el crecimiento, expansion, diversificacion y ventaja de
éstas. Se entiende por rentabilidad a la capacidad de la entidad para generar
utilidades, que, generalmente, es la razon de existir de una empresa; el
posicionamiento en el mercado y el incremento en la productividad contribuyen
a que la empresa sea rentable y logre sus objetivos financieros: ‘la
productividad es la base de la competitividad que, a su vez, es la base del

desarrollo de las empresas y de las naciones” (Varela, 2008)
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El desempefio financiero de una empresa es uno de los aspectos mas
importantes, debe estudiarse y medirse continuamente con el fin de identificar
los beneficios y alcances, pero también, aquellos resultados que no son del
todo favorables, con el fin de identificar el origen de las desviaciones y
establecer medidas correctivas y de control.
La gestion financiera optimiza los recursos para beneficio de la
organizacion y el logro de los objetivos establecidos. De lo anterior se
concluye que es la actividad tendiente a la obtencidn, administracion y
aplicacidon de recursos de manera eficiente y eficaz, con el proposito de
asegurar el desarrollo habitual de operaciones econémicas necesarias
para el logro de la mision y vision empresarial, logrando ademas

asegurar los resultados planeados. (Vargas, 2019)

El analisis financiero es una herramienta esencial para evaluar la ejecucion y el
resultado de los planes y presupuestos; cabe sefalar que, una adecuada
planeacién estratégica contempla la elaboracion de planes y estrategias
financieras a un mediano y largo plazo, algunas de las caracteristicas que
deben tener esos planes son: el ser flexibles, realistas, medibles y sobretodo,
alcanzables, ya que seran la guia que permita a la empresa aumentar la
rentabilidad y tomar decisiones correctas en el momento adecuado. Zamorano
advierte:
Para hacer una medicion adecuada de los resultados por la
administracion y tener una base apropiada para emitir una opinion
correcta acerca de las condiciones financieras de la empresa y sobre la
eficiencia de su administracion; asi como para el descubrimiento de
hechos econdmicos referentes a la misma, es necesario llevar a cabo el

andlisis de los estados financieros. (2011)

Para Nufiez, es una medida util para la toma de decisiones: “El analisis
financiero ayuda a comprender el funcionamiento del negocio y a maximizar la
rentabilidad a partir de la actuacion sobre los recursos existentes. Los
directivos pueden acceder a informacion sobre el efecto esperado de las

decisiones estratégicas" (2016).
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El llevar a cabo un buen estudio financiero permite tomar decisiones, tanto para
el momento presente, como futuro, ya que éstas pueden ser trascendentes en
la vida de una empresa. Para llevar a cabo un buen andlisis debe tomarse en
cuenta toda la informacion disponible, sin embargo, los siguientes rubros son
esenciales para identificar el desempefio financiero y el nivel de rentabilidad de
la compaiia:

¢ Volumen de ingresos

e Costos y gastos

e Utilidad neta

Ingresos
Es el elemento fundamental por el cual las compafias obtienen entradas de
dinero, ya sea por las ventas que se realizan o los servicios que se prestan, es
decir, la principal generacién de beneficios econdmicos; idealmente se busca
obtener mayores ganancias: el incremento de las ventas y la reduccion de
costos y gastos que permitan alcanzar un mayor nivel en las utilidades:
Este rubro se integra principalmente por los ingresos que genera una
entidad por la venta de inventarios, la prestacion de servicios o por
cualquier otro concepto que se derive de sus actividades de operacion y
gue representan la principal fuente de ingresos para la entidad. (Consejo

Mexicano de Normas de Informacion Financiera, 2021)

Costos y gastos

Son aquellos en los que se incurre para obtener el ingreso principal y llevar a

cabo las actividades fundamentales de la compafiia; éstos deben ser revisados

y controlados ya que de esto depende el alcanzar margenes aceptables de

operacion; el manejo eficiente de éstos genera la utilidad, la cual, es un

indicador financiero de las condiciones de la organizacién. Garcia advierte:
Todos los costos y gastos relacionados a las operaciones de la empresa.
Incluyen el costo de las mercancias vendidas o el costo de los servicios
prestados, los gastos de operacion, divididos en gastos de venta y

gastos de administracién, los gastos financieros y los impuestos. (2015)
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Utilidad neta

Esta representa en gran medida la capacidad y eficiencia operativa ya que es
el resultado final de la operacién regular de la empresa y constituye uno de los
elementos mas significativos de la informacion financiera, por ende, debe
arrojar resultados positivos y concretos: “Es el valor residual de los ingresos de
la entidad después de deducir sus costos y gastos, y surge siempre que los
costos y gastos sean menores que los ingresos; en caso contrario, hablariamos

de una pérdida” (Celaya y Cervantes, 2019).

Para Moreno, muestra el nivel de gestion en un tiempo determinado:
“‘Representa la utilidad o pérdida neta que obtuvo el ente econdmico y por lo

tanto es la cifra mas importante de los resultados del periodo” (2013).

Por lo tanto, el andlisis de los estados financieros implica un estudio integral
para determinar si la situacion financiera, los resultados operativos y el
desempefio econdémico, son satisfactorios o no, y con ello, actuar en

consecuencia.

Es innegable que el entorno econdémico tiene una gran influencia en el
desarrollo 6ptimo de las empresas, éste afecta de manera importante en su
operacion y estructura financiera, pero esta afectacion, no necesariamente, o
no Unicamente es negativa, este medio ambiente también brinda oportunidades
y crea las circunstancias para la insercion y el crecimiento de las empresas,
incluso, en un ecosistema internacional; es decir, se hace alusion a las
capacidades dinamicas, lo cual “se refiere a la capacidad de una empresa para
integrar, desarrollar y reconfigurar sus competencias internas y externas para
responder con eficacia a entornos que cambian rapidamente” (Abu-Rumman,
2021)

Una de esas oportunidades es el comercio internacional, el cual, hace
referencia al comercio de todos los bienes y servicios a nivel mundial: “Es la

rama de las ciencias econOmicas, que tiene como objeto de estudio las
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transacciones internacionales que involucra dos o mas Estados y monedas”
(Ramirez, 2019)

A través del comercio internacional de bienes y servicios, y de los flujos
internacionales del dinero, las economias y los paises, hoy en dia estan mas
involucrados. Un claro ejemplo de esa relacion es el establecimiento de los
Tratados de Libre Comercio, los cuales, se refieren a aquellos acuerdos
comerciales regionales, bilaterales o multilaterales que tienen como objetivo
principal ampliar el mercado de bienes y servicios entre los paises participantes
y la caracteristica principal es la eliminacién o reduccion de aranceles en los
bienes, y acuerdos en materia de servicios.

Para Feenstra: “Cuando los paises desean reducir las barreras comerciales
entre ellos firman acuerdos comerciales, es decir, se comprometen a reducir o
eliminar las restricciones al comercio. Los acuerdos comerciales multilaterales
se celebran entre un gran nimero de paises, como es el caso de los paises
miembros de la OMC, que han negociado acuerdos comerciales en sucesivas
‘rondas” (2015)

De acuerdo con la Secretaria de Economia y Desarrollo Rural (2019): “Un
tratado comercial o de comercio es un acuerdo que establecen dos o mas
paises bajo el amparo del derecho internacional y con el objetivo de mejorar
sus relaciones en términos econdémicos y de intercambio comercial. Cuando
son tratados de libre comercio (TLC) se establecen reglas para realizar el
intercambio de productos y de servicios, eliminando los obstaculos

(arancelarios, impuestos, etc.) en las importaciones y las exportaciones”

México se encuentra en una posicion privilegiada en el ambito internacional y
cuenta con un gran namero de tratados comerciales y acuerdos debido a sus
fortalezas y ventajas competitivas, entre las que destacan: la flexibilidad para la
negociacion y operacion, es decir, un atractivo ambiente de negocios,
certidumbre juridica, una de las mayores redes de acuerdos de libre comercio
del mundo, sectores econdmicos con amplio desarrollo y un perfil de costos

altamente competitivo, aunado a su ubicacion geografica.
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En la actualidad, México es uno de los paises con mayor numero de Tratados
de Libre Comercio en el mundo, tiene 13 alianzas con 50 paises, 32 Acuerdos
de Promocién y Proteccién Reciproca (APPRI’s) con 33 paises y 9 acuerdos de
alcance limitado en el marco de la Asociacion Latinoamericana de Integracion
(ALADI), lo cual, abre grandes oportunidades en el mercado internacional:

e Acuerdo México-Unién Europea

e Tratado de Libre Comercio de Europa

e Tratado de Asociacion Transpacifica

e Tratado de Libre Comercio de México y Centroamérica

e Alianza del Pacifico

e Tratado de Libre Comercio de México y Chile

e Tratado de Libre Comercio de México y Colombia

e Tratado de Libre Comercio de México y Panama

e Tratado de Libre Comercio de México y Uruguay

e Acuerdo de Asociacién Econdmica entre Japon y México

e Tratado de Libre Comercio de México e Israel

e Tratado de Complementacién Econdmica de México y Bolivia

e Acuerdo de Integracion Comercial de México y Peru

e T-MEC (Tratado entre México, Estados Unidos y Canadd)

Dentro de esos tratados de libre comercio se encuentra el Tratado México-
Estados Unidos-Canada, T-MEC, el cual, como se muestra en la Figura 7, en
2020, representé para México el 65.9% del comercio exterior de México, de

acuerdo con cifras del Banco de México.
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Figura 7. Comercio de México por pais
Fuente: Elaboracion propia a partir de cifras del Banco de México (2021). Comercio de México
por pais, tratados de libre comercio y acuerdos comerciales.

T-MEC

El 1° de julio de 2020, el Tratado entre México, Estados Unidos y Canada (T-
MEC) entr6 en vigor, brindando una gran oportunidad para aquellas empresas
que buscan producir y exportar en Norteamérica. Este es uno de los tratados
de libre comercio méas importantes de México; se cre6 para actualizar el TLCAN
(Tratado de Libre Comercio de América del Norte). Este tratado, practicamente,
elimina todos los impuestos de exportacidon e importaciéon, fomentando el
transito libre en Norteamérica. Por el T-MEC, México es el principal socio

comercial de Estados Unidos.

El Tratado de Libre Comercio de América del Norte fue el primer tratado que
México suscribié de manera formal y fue el comienzo de una notable trayectoria
en el comercio exterior del pais. Calderén advierte, en relaciéon a lo que

comenzo6 hace cerca de 30 afos:

El TLCAN ha sido relevante desde sus inicios. Surgié para crear la
regibn mas préspera a nivel mundial y competitiva a escala global.
Buscd un mayor vinculo y sinergias en la regidon y competir con la
Comunidad Econdmica Europea, que en su momento se considerd la

mayor zona de libre cambio del mundo. (2019)
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Este tratado se firmO con objetivos dirigidos a fomentar el intercambio
comercial, a incrementar el flujo de mercancias, servicios e inversiones, y a
eliminar los aranceles, con el propdsito de fortalecer a las industrias locales
mediante un sector exportador solido y competitivo, con lo cual mejoraria el
nivel de vida en los tres paises, lo que supone, un crecimiento econémico con
base en los bienes que se exportan: “la relacién positiva existente entre las
exportaciones y el crecimiento econémico, tanto en el mediano como en el
largo plazo, esta condicionada por el mejoramiento en la estructura de las

exportaciones” (Chinas, 2020)

A pesar de su gran participacion como socio comercial de muchos paises y
bloques de paises, México no ha tenido muchas oportunidades de diversificar
su produccion ni los mercados destino, por el contrario, existe una condicion de
dependencia que no dejara de existir, al menos, en el corto plazo:
El indice externo de una economia (su comercio total como porcentaje
de su PIB) muestra, por un lado, el grado de apertura de una economia
a la competencia internacional tanto en el mercado interno como en el
externo, y, por otro, el nivel de dependencia que tiene su economia de la

de sus socios comerciales. (Puyana, 2020)

Las condiciones bajo las cuales la integracibn econémica enmarca al comercio
internacional lleva a los paises a ser cada vez mas dependientes de
mercancias y materia prima, esto no es exclusivo del tratado entre los paises
del norte de América, sino, con todos aquellos con los que se tiene relacion
comercial, pero, ante el T-MEC se intensifica, derivado que la mayor parte del

flujo de mercancias se da entre los paises de este bloque.

Los objetivos de desarrollo de los tres paises tienden a la convergencia,
y aunque existen claras diferencias en los intereses, la estructura y el
funcionamiento de cada uno, hay ventajas potenciales derivadas de su
integracion sectorial y territorial, sobre todo, ante la mayor competencia
frente a los bloques econdmicos y geoestratégicos mundiales. (Sanchez,
2020)
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Sin embargo, esta circunstancia puede ser aprovechada por las micro,
pequefias y medianas empresas del pais, ya que, la ratificacion del tratado, ha
considerado de manera importante a las pequefas y medianas empresas, en
virtud de que éstas, en conjunto, contribuyen en gran medida a la economia del
pais.
Las Partes, reconociendo el papel fundamental de las PyMEs en el
mantenimiento del dinamismo y mejoramiento de la competitividad de
Sus respectivas economias, deberan fomentar una estrecha cooperacion
entre las PyMEs de las Partes y cooperaran para promover el

crecimiento y empleo de las PyMEs. (2020)

El capitulo 25 del Tratado México-Estados Unidos-Canada esta dedicado a las
pequefias y medianas empresas, con el fin de fomentar el crecimiento y
desarrollo de las mismas, ofreciendo ventajas y regulaciones muy especificas
que brindan certeza para llevar a cabo negocios que trasciendan fronteras.
Dicho capitulo esta integrado por una serie de objetivos, de entre los cuales,

pueden destacarse los siguientes:

a) identificar formas de ayudar a las PyMEs en los territorios de las Partes para
aprovechar las oportunidades comerciales resultantes de este Tratado y para

fortalecer la competitividad de las PyMEs;

b) intercambiar y analizar las experiencias y mejores practicas de cada Parte
para apoyar y asistir a las PyMEs exportadoras con respecto a, entre otros
temas, programas de capacitacion, educacion comercial, financiamiento
comercial, misiones comerciales, facilitacion del comercio, comercio digital,
identificacion de socios comerciales en los territorios de las Partes y el

establecimiento de buenas credenciales comerciales;

c) explorar oportunidades para facilitar el trabajo de cada parte en el desarrollo
y mejoramiento del asesoramiento a la exportacion, asistencia y programas de

capacitacion para PyMEs.
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En la actualidad, el T-MEC es el marco bajo el cual, las MiPyME de la region,
con una adecuada estructura y organizacion, tienen grandes oportunidades de
crecimiento y desarrollo por el apoyo que el mismo tratado ofrece; “las redes
empresariales permiten a las empresas disponer de recursos tangibles e
intangibles para apoyar el proceso de internacionalizacion, por lo tanto, esta
vision sugiere que las PYMES con experiencia y recursos limitados desarrollen
redes comerciales como distribuidores o agentes locales en sus mercados

objetivo internacionales” (Prihatining, 2021)

A pesar de la apertura comercial y de los mdltiples tratados y acuerdos
celebrados con paises alrededor del mundo, Estados Unidos es uno de los

principales socios comerciales de México:

En 2018, México fue el tercer socio comercial mas importante de EE.UU.
y el segundo lugar como mercado de importaciones y de exportaciones.
Durante el primer trimestre de 2019, México fue, por primera vez en la
historia, el socio comercial nimero uno de EE.UU., con un comercio
bilateral total de US$151 mil millones. México participa con el 15 % del
comercio total de EE.UU. (2019)

La relacibn México-Canada también es relevante y tiene un lugar importante

dentro de los intercambios comerciales para México, lo cual, representa

oportunidades, tanto para exportar, como para importar.
México y Canadd han desarrollado una creciente relacién bilateral.
Desde la entrada del TLCAN, el comercio entre los dos paises presento
una tasa de crecimiento promedio anual de 9.2%. Para 2018 el comercio
bilateral alcanz6 los US$24,851.9 millones. México se mantuvo como el
tercer socio comercial de Canada por debajo de Estados Unidos y
China. (2019)

De acuerdo con cifras del Banco de México, durante 2020, las exportaciones
totales de México a otros paises fueron por 416,999,406* de las cuales,
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338,701,075* se realizaron a Estados Unidos y 11,139,388* a Canada. Ver
Figura 8.

Exportaciones Totales de Mercancias

11,139,388

€

= Total mundial = Estados Unidos Canada

Figura 8. Exportaciones totales de mercancias de México 2020
Fuente: SAT, SE, Banco de México, INEGI. Balanza Comercial de Mercancias de México.

SNIEG. Informacién de Interés Nacional.

Por el otro lado, las importaciones totales de México, con base en los datos del
Banco de México, durante 2020, fueron por 382,985,924* de las cuales,
167,762,157* fueron provenientes de Estados Unidos y 8,325,722* de Canada,

lo que se observa en la Figura 9.
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Importaciones Totales de Mercancias

8,325,722

167,762,157 ‘

= Total mundial Estados Unidos = Canada

Figura 9. Importaciones totales de mercancias de México 2020
Fuente: SAT, SE, Banco de México, INEGI. Balanza Comercial de Mercancias de México.
SNIEG. Informacion de Interés Nacional.
*Cifras en miles de délares

Desde hace varios afios, México se ha destacado por la calidad de produccion
en bienes de diversa indole, lo cual, ha sido un factor determinante en su
actividad exportadora y por lo cual, de acuerdo con la Organizacién Mundial de
Comercio, en 2019 ocupaba el lugar nimero 12 a nivel mundial, y, ha mejorado
su clasificacién, pasando del lugar 17, en 2009, al 12, en 2019 (OMC, 2020)

En la misma publicacién, la OMC expone que “Canada y México son los 13°y
14° comerciantes mas importantes del mundo, gracias a su pertenencia al
TLCAN y su red de cadenas de suministro”; la lista esta encabezada por

Estados Unidos, China y Alemania.

México es un referente a nivel internacional en este sentido ya que, sus
exportaciones no se centran en limitados bienes y servicios, sino que, se
encuentran diversificadas. “Uno de los cambios mas importantes es el
incremento persistente de las exportaciones. Si bien ha sido un hecho
generalizado en el mundo en desarrollo, el caso de México es especial por la

dimension del crecimiento del sector exportador” (Carrasco, 2021)

Verdnica Muioz Ponce MIA - TESCI 46



Ha habido gran apertura, tanto en exportaciones petroleras, como en las no
petroleras, destacando la exportacion de vehiculos, méaquinas y material
eléctrico, combustibles minerales, fundicion de hierro o acero y productos
agricolas. De acuerdo con cifras del Banco de México, el total de exportaciones
de enero a noviembre de 2021 fue de $446,531,727*. Ver Figura 10.

Plasticoysus Muebles; Perlas, piedrasy
Insty “'“e"‘,"‘)' manufacturas, |-|medicoquirirgico,| |metales preciosos,
aparatosdedptica | 10 576,234, 2% | 9,977,810,2% 8,548,565, 2%
y médicos, ~ T Minerales
18,660,618, 4% Bebidasy vinagre, metaliferos,
z w 9,073,477,2% | 7,986,032,2%
Combustibles | = >
mineralesysus ‘ Hortalizas, plantas,

raicesy tubérculos,
7,740,844,2%

productos, |
25,039,225,6%

Aparatos

mecanicos, Diversos,
calderas, partes, 90,427,393,20%
76,837,930,17%

Maquinasy
material eléctrico,
78,126,355,18%

Vehiculos
terrestres y sus
partes,
103,837,230,23%

EXPORTACIONES TOTALES 2021

Figura 10. Exportaciones totales de mercancias de México 2021
Fuente: SAT, SE, Banco de México, INEGI. Balanza Comercial de Mercancias de México.
SNIEG. Informacién de Interés Nacional.

*Cifras en miles de ddélares
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Asimismo, es un gran importador, derivado de su presencia a nivel
internacional, entre las importaciones mas relevantes se encuentra la de
maquinas y material eléctrico, combustibles minerales y sus productos, plastico
y sus manufacturas y productos quimicos organicos. El Banco de México indica
que el monto de las importaciones durante el periodo de enero a noviembre de
2021 fue de $458,613,134*. Ver Figura 11.

Plisticoy s lnstrumentf)s y Fundicion, hierroy
manufacturas, F aparato§ c_ie optica| | acero, 15,887,936,
27,047,138, 6% y médicos, 3% | Manufacturasde
Vehiculos terrestres | 18,503,705, 4% fundicién de hierro

¥z

— X
|

y sus partes,
__35,603,884,58%

o acero,
10,013,008, 2%

comestibles,

Combustibles
mineralesysus
productos,
38,748,191,8%

Aparatos
mecanicos,
calderas, partes,
71,618,709,16%

Diversos,
144 970,776,32%

Maquinasy
material eléctrico,
91,449,456,20%

IMPORTACIONES TOTALES 2021

Figura 11. Importaciones totales de mercancias de México 2021
Fuente: SAT, SE, Banco de México, INEGI. Balanza Comercial de Mercancias de México.
SNIEG. Informacién de Interés Nacional.

*Cifras en miles de délares
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Cabe sefalar que la importacion de carne y despojos comestibles, durante el
afio 2021 representa el 1.04% del total de las importaciones, un dato, quiza
poco significativo, sin embargo, en ese campo, a pesar de tener posibilidades
de produccion, México requiere fortalecer sus exportaciones, buscar los
recursos para poder competir, ya que, del total de exportaciones, éste solo
representa el 0.66% y a nivel mundial, el consumo es alto, lo que supone una
oportunidad de mercado: “México, es el tercer mayor importador mundial de
carne de cerdo, soOlo después de China y Japon, del total de las importaciones
mundiales” (Rebollar et al, 2020)

El comercio es un asunto sumamente importante en la economia de un pais,
aunado a que representa y expone la compatibilidad y las relaciones entre
paises, existe una interdependencia entre los paises participantes, a pesar de
las diferencias economicas y estructurales; Corcoran menciona: “El nuevo
contrato con los paises en Norteamérica que impacta positivo USMCA cambia
las regulaciones a mover a comercios libre donde todos paises tienen beneficio
igual. Otras influencias politicas impactan la relacion mucho muy externa
también” (2021)

La internacionalizacién de las empresas, ya sean éstas grandes, pequefias,
medianas o micro, en México y en el mundo, puede lograrse si se implementan
una serie de factores clave, para Ibarra dichos factores son: “el precio del
producto, la calidad del producto, la capacidad instalada, la capacidad de
innovacion y la capacidad financiera en el desempefio de las exportaciones”
(2021)

La implementacién de dichos factores se relaciona con el nivel de organizaciéon
y complejidad dentro de las empresas, es decir, mientras mas estructurada y
sistematizada se encuentre la compafiia, sus probabilidades de éxito en el

mercado internacional, seran mayores.

La internacionalizacion se relaciona estrechamente con la globalizacion, cuyo

proceso favorece la presencia de las empresas a otros niveles, lo cual podria
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representar mayor generacion de ingresos, pero exige el desarrollo de una
perspectiva internacional y todo lo que ello implica, por ejemplo, el
conocimiento del entorno y del mercado exterior, asi como la implementacion
de practicas que permitan aprovechar las fortalezas y las oportunidades con el
fin de alcanzar el éxito en el ambito internacional. Asimismo, la apertura de los
mercados, al disminuir o anular las barreras al comercio, permite una
expansion y puede decirse que existe sélo un mercado global:
Aunque la globalizacion ha incrementado tanto la amenaza al ingreso
como la intensidad de la rivalidad entre muchos mercados nacionales
antes protegidos, también ha creado enormes oportunidades para las
empresas de esos mercados. El declive constante en las barreras al
comercio transfronterizo y la inversion ha abierto muchos mercados

alguna vez protegidos contra las empresas extranjeras. (Hill, 2010)

Para Arafat existen otras ventajas al acceder en el mercado internacional: “La
internacionalizacién también tiene un papel importante en el crecimiento de las
empresas al aumentar el retorno de la inversion, proporcionar una plataforma
global para la competencia, la mejor calidad del producto y el acceso a
tecnologia superior” (2022).

MARCO PRACTICO

La actividad empresarial es un proceso que consta de una serie de pasos con
el objetivo de alcanzar el éxito; con frecuencia, las empresas, sobre todo las de
menor tamafo, carecen de estructura y directriz que les permita identificar,
medir y controlar todos aquellos elementos que forman parte esencial, tanto al

interior, como al exterior de la organizacion.

Con la finalidad de identificar el nivel de organizacién con el que cuentan las
micro, pequefas y medianas empresas de la region, se elabor6 un cuestionario
de 16 preguntas que comprende aquellos aspectos minimos que una MiPyME
debe considerar, ya sea para mitigar los efectos que pudieran tener ante una

situacion negativa, o, para alcanzar la mayor productividad y ventaja
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competitiva y con ello, incrementar la rentabilidad y consolidarse como

empresa. (Véase anexo 1)

Para la validacion de las hipotesis y el analisis cuantitativo se aplicaran

diversas herramientas, a fin de obtener resultados concretos.

Hipotesis 1
Para determinar el impacto de la propuesta de administracion estratégica con

base en el desarrollo de diversas variables se considera:

Un elemento importante es la productividad, ya que es de suponer que al
integrar elementos estratégicos, ésta debe aumentar, por lo que se realizara el

calculo mediante la férmula:

Tasa de productividad = Produccion total / horas trabajadas

Se determinara el margen de utilidad, a fin de conocer la diferencia que existe
entre el precio de venta de un producto y los costos fijos y variables que estan

involucrados en el proceso de comercializacion:

Margen de utilidad = ingresos totales — costo de los productos

Se hara uso de la razén financiera de rentabilidad, la cual, mide el desempefio

y la eficiencia operativa de un negocio:

Rendimiento sobre las ventas (rentabilidad)= Utilidad neta / Ventas

Tasa de Cobertura (TC). Es la relacion que se establece entre el valor de las
exportaciones (E) y el valor de las importaciones (I). Mide el porcentaje de
importaciones que pueden pagarse con las exportaciones. Algebraicamente, la
relacion se expresa como:
TC=E*100
I
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Hipotesis 2

El estudio externo se llevé a cabo para identificar las diferencias y semejanzas
entre MiPyME similares en el municipio; asi como para delimitar aquellos
elementos que pudiesen tener impacto en las mismas, los cuales seran
analizados mediante la Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE), ver
anexo 2 y la Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI), ver anexo 3,
previa realizacion de las matrices de apoyo de Perfil de Oportunidades y
Amenazas en el Medio (POAM) y la del Perfil de Capacidades Internas (PCI).
Al realizar estos estudios, se identificaran las estrategias aplicables y podra

valorarse numéricamente.

La MEFI se encarga de auditar de forma interna la organizacion, es decir,
identificar y evaluar, las fortalezas y debilidades en la empresa. La MEFE se
encarga de estudiar, identificar y evaluar los aspectos externos que benefician
o perjudican los procesos de la organizacion, por ejemplo: econdmicos,

politicos, legales, sociales, tecnoldgicos, culturales y demograficos.

Elaboracién de la MEFI:

1. Identificar fortalezas y debilidades

2. Asignar un valor a cada factor. Asignar un valor desde el 0.0 (sin ninguna
importancia) al 0.1 (muy importante). Al final la suma de todos los factores debe
ser igual 1.0, si una fortaleza o debilidad es un factor que puede afectar de
forma considerable el rendimiento de la empresa, deben tener un peso o valor
alto.

3. Clasificar cada factor. Dar una clasificacion a cada factor usando la siguiente
escala: Debilidad Mayor (x1), Debilidad Menor (x2), Fortaleza Menor (x3),
Fortaleza Mayor (x4)

4. Multiplicar los datos del punto 2 y 3 para crear una calificacion de los
factores. Con esto se consigue el valor de cada factor para la siguiente y ultima
fase, donde se obtiene el valor ponderado de la empresa.

5. Determinar el valor ponderado. Se calcula el valor de la empresa para

obtener los datos necesarios para el analisis MEFI. La suma de los valores de
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todos los factores tanto fortalezas como debilidades, estaran en un rango de
minimo 1.0 a méximo 4.0.

El resultado obtenido se compara con la calificacion promedio del MEFI el cual
es 2.5, significa que si el resultado es menor de este valor, la empresa a nivel
interno tiene muchas debilidades y si es mayor a 2.5, significa que a nivel de

estrategia interna es una empresa fuerte.

Elaboracion de la MEFE:

1. Identificar las Oportunidades y Amenazas

2. Asignar el valor de cada factor. Se asigna un valor a cada factor, de 0.0 a 1,
esto depende de la importancia que tiene la oportunidad o amenaza, es decir,
si representan un factor importante para el crecimiento de tu empresa. El total
de la suma de los valores de todos los factores debe ser igual a 1.

3. Clasificar los factores dependiendo del rendimiento de la empresa. Se
clasifican los factores en un rango de minimo 1.0 a un méaximo de 4.0. Esta
clasificacion se hace dependiendo de qué tan eficientes pueden ser las
estrategias de la empresa para aprovechar una oportunidad o evitar una
amenaza. Cada valor depende de los siguientes casos:

. Si la empresa no tiene ninguna accion o estrategia en la actualidad
contra una amenaza — Debilidad mayor (1.0)

. Si la empresa hace el minimo trabajo o lo justo para prevenir la
amenaza. — Debilidad menor (2.0)

. Si se trabaja en una estrategia mejor que el promedio del sector de la
empresa para aprovechar una oportunidad — Fortaleza menor (3.0)

. Si se ataca una oportunidad, — Fortaleza Mayor (4.0)

4. Multiplicar los valores del punto 2 y 3. Para calcular el valor total de la
empresa, el cual es el ultimo paso.

5. Calcular el valor ponderado de la empresa. Deben sumarse las
oportunidades y amenazas para conocer qué tan fuerte es la empresa a nivel
externo con respecto a la competencia y sus estrategias.

Si la suma de oportunidades y amenazas se encuentra por debajo del

promedio el cual es 2.50, significa que la estrategia a nivel externo es
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ineficiente. Por el contrario, si es mayor a 2.50 significa que la estrategia es

fuerte.

El indice para medir el nivel de innovacién tecnolégica en empresas intensivas
en el uso de tecnologia determinara y valorara el aporte de la tecnologia en
funcion de la calidad de los bienes que se producen, el cual tiene tres niveles:
nivel de desempefio econdémico, actividades de innovacion y resultados de la
innovacion (Romero, 2010)
Los indicadores a utilizar en cada una de las dimensiones son:
» Nivel de Desempefio Econdémico
e Participacion (valor en las ventas totales de productos innovados en los
altimos 5 afnos).
» Actividades de innovacion
¢ Realizacion de diferentes actividades innovativas (I&D, disefio, adquisicion
de tecnologia y otras, las que fueron jerarquizadas y ponderadas segun su
importancia).
» Resultados de la innovacion
e Introduccion de productos nuevos al mercado y tipo de mercado

(internacional, nacional, o sélo para la empresa).

Las exportaciones netas se determinaran con base en los datos publicados por
el Banco de México, respecto a las exportaciones e importaciones de carne de
porcino, carne y despojos de aves de corral y carnes y despojos preservados,

correspondientes a los meses de septiembre, octubre y noviembre de 2021.

Asimismo, se aplicara un modelo de regresion lineal simple que permita
analizar el comportamiento de las ventas al aplicar la propuesta de

administracion estratégica para impulsar las ventas de exportacion.
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CAPITULO Il

METODOLOGIA

A través del tiempo, y a nivel mundial, las MiPyME tienen una participacion
importante en el PIB de las naciones, sin embargo, por diversas razones, la
gran mayoria no cuenta con la estructura, ni con los elementos que les permita
alcanzar un mayor desarrollo a nivel nacional y mucho menos, internacional,
¢Por qué actualmente las MIPyME no cuentan con una propuesta de
administracion estratégica para aumentar la rentabilidad a partir de la

diversificacion de sus productos a nivel internacional?

Dada la tematica, se realiza un analisis descriptivo con un enfoque cuantitativo,
considerando la investigacion documental y acopio, recopilacion y analisis de
fuentes de informacion primaria, tales como articulos de revistas
especializadas, libros, boletines, periddicos y diversas publicaciones alusivas al
TLCAN y T-MEC.

Con base en los datos estadisticos del Directorio Estadistico Nacional de
Unidades Econdmicas, del INEGI, se determina una poblacion con actividades
similares, es decir, identificando aquellas MIPyME que se dedican a la
comercializacion de productos carnicos en el municipio de Cuautitlan Izcalli, en

el Estado de México.

Dicha base de datos arroj6 la cantidad de 604 MiPyME cuya actividad
econdmica es el comercio al por menor de productos cérnicos de cerdo, pollo y
res; se aplicaron 90 cuestionarios, de acuerdo con el tamafio de la muestra que

se obtuvo por férmula estadistica.

El Tipo de Investigacion es cuantitativa debido a que la recoleccion de datos se
realiza mediante un estudio externo, especificamente un cuestionario de 16
preguntas cerradas o en escala de Likert, el cual fue aplicado mediante
entrevistas personales; es un instrumento de medicidon que representan las

variables de la investigacion, dicha encuesta es confiable, valida y objetiva.
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Consiste en un estudio analitico, de acuerdo a las caracteristicas de la
investigacién y se empleara el método deductivo, el cual consiste en ir de los

casos generales a los particulares.

Todas las respuestas son agrupadas y analizadas, el resultado se ve
plenamente identificado en la conclusion. Los resultados serdn medibles ya que
para Sampieri la mediciéon es el “Proceso que vincula conceptos abstractos con

indicadores empiricos.” (2014)

Se decidio utilizar la encuesta ya que, de acuerdo con Sampieri: “Un
instrumento de medicion adecuado es aquel que registra datos o las variables

que el investigador tiene en mente”. (2014)

En el estudio externo se investigan las condiciones generales de las MiPyME
referidas, el nivel de andlisis que realizan en sus finanzas y la posicién que
tienen respecto a exportar sus productos con el fin de identificar las
necesidades de un proceso estratégico que permita redisefiar el negocio,
definir una planeacién y establecer objetivos concretos, tomando como
referencia las disposiciones del T-MEC para las MiPyME, con el objetivo de

incrementar la productividad, los ingresos y la rentabilidad.
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CAPITULO IV

DESARROLLO

Una vez que se tienen identificadas las hipétesis y la metodologia a emplear,
se presenta la propuesta y la validacion matematica de las mismas mediante la
aplicacion de diversas herramientas (analisis financiero, regresion lineal para
determinar el aumento de la rentabilidad a partir de la proyeccion de las ventas
y por consiguiente aumento de la productividad, el aporte de la tecnologia al

proceso y el impacto en la calidad)

Validacién de hipotesis

1. Sirealizamos una propuesta de Administracion Estratégica se obtendra un

plan operativo que impulse las exportaciones y rentabilidad de las MiPyME.

Donde la variable independiente es la propuesta de administracion
estratégica (z), y las variables dependientes son la productividad, las

exportaciones y la rentabilidad

Z=f(P+E+R)

La tasa de productividad se determina:
Tasa de productividad = Produccidn total / horas trabajadas
Tasa de productividad = (112 /32) =3.5

Tasa de Cobertura (TC).
Es la relacion que se establece entre el valor de las exportaciones (E) y el valor
de las importaciones (I). Mide el porcentaje de importaciones que pueden

pagarse con las exportaciones. Algebraicamente, la relacion se expresa como:

TC=_E *100

TC =_446,531,727 *100 TC = 0.9736 *100
458,613,134
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TC =97.36

En términos financieros, la rentabilidad se determina:
Rentabilidad = Utilidad neta / ventas netas
Rentabilidad = 9,608 / 19,200

Rentabilidad = .50

De igual manera, es importante considerar el margen de utilidad o tasa de
ganancia, ya que refleja el beneficio que esta obteniendo se con la manera
de hacer las cosas:

Margen de utilidad o tasa de ganancia = Ingresos totales — costos totales
Margen de utilidad o tasa de ganancia = 19,200 — 9,562

Margen de utilidad o tasa de ganancia = 9,638 = 50%

Z=f(P + E + R)

Z=1(3.5+97.36 + .50)

2. Al aplicar el “Modelo de Charles W. L. Hill y Gareth R. Jones” se
fomentard la internacionalizacion de productos innovadores en apego a la
normatividad del T-MEC.

Donde la internacionalizacion (I) es la variable independiente y las variables
dependientes son: el Modelo de Charles y Gareth (m), la Tecnologia (t) y las

Exportaciones netas.

[=f(m +t + XN)

El estudio externo realizado a las MiIiPyME comercializadoras de productos
carnicos en el municipio de Cuautitlan lzcalli arroja datos que se presentan en
la Matriz MEFE (anexo 2) y en la Matriz MEFI (anexo 3), apoyandose de las
matrices POAM y PCI, respectivamente. Las cuales se desarrollan de la

siguiente manera:
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MATRIZ MEFE
1 Determinacion de la Matriz de Perfil de Oportunidades y Amenazas del Medio
(POAM). Ver tabla 2.

Tabla 2. Matriz POAM

VARIABLES OPORTUNIDAD | AMENAZA IMPACTO
ALTA |BAJA |ALTABAJAALTO [MEDIO |BAJO

Inestabilidad economica del pais X X
Tipo de cambio X X
Crecimiento de la industria X X
Inflacién X X
Impuestos X X
TLC X X
Tamafio del mercado X X
Renovacidn de mandatos publicos X X
La tramitologia que se requiere para operar el
negocio (tramites para apertura y operacidn) X X
La generacién de empleos formales y dignos X X
Tamafio de familias X X
Desarrollo del lugar X X
Facilidad de acceso ala tecnologia X X
Nuevos competidores X X
Localizacidén geogréfica X X
Contaminacién X X

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario.

2 Con base en los datos de la matriz POAM, se elabora la Matriz de Evaluacion
de Factores Externos (MEFE). Ver tabla 3.
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Tabla 3. Matriz EFE

FACTOR EXTERNO CLAVE DE EXITO |PONDERACION |CALIFICACION |PROMEDIO
Inestabilidad economica del pais 0.090 1 0.09
Crecimiento de la industria 0.160 4 0.64
Inflacion 0.070 1 0.07
Impuestos 0.050 2 0.1
Tamafo del mercado 0.080 4 0.32
La tramitologia que se requiere

para operar el negocio (tramites

para aperturay operacion) 0.080 1 0.08
La generacion de empleos

formalesy dignos 0.100 4 0.4
Tamafio de familias 0.070 4 0.28
Desarrollo del lugar 0.060 4 0.24
Nuevos competidores 0.160 1 0.16
Contaminacion 0.080 1 0.08
TOTAL 1 2.46

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario.

La media es de 2.5, al tener un promedio menor significa que la estrategia a
nivel externo es ineficiente, lo cual es preocupante ya que el entorno en el que

se desenvuelve la organizacion no es favorable para ésta.

MATRIZ MEFI
1 Determinacion de la Matriz de Perfil de Capacidad Interna (PCI). Ver tabla 4.
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Tabla 4. Matriz PCI

FORTALEZA DEBILIDAD IMPACTO
CAPACIDADES MAYOR |MENOR |MAYOR MENOR |ALTO |MEDIO |BAIO

Imagen corporativay reconocimiento de la marca X X
Comunicacion X X
Servicio y atencién al cliente X X

Buenas relaciones con proveedores X X
Conocimiento de procedimientos y procesos X X
Conocimiento de funciones X X

Efectividad en los procesos y la entrega X X

Valor agregado en los productos X X

Calidad en los productos X X
Departamento de personal X X
Recursos existentes disponibles X X

Rentabilidad, retorno de la inversidn X X

Liquidez X X
Identificacion de costos X X

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario.

2 Con base en los datos de la matriz PCI, se elabora la Matriz de Evaluacion de
Factores Internos (MEFI). Ver tabla 5.

Tabla 5. Matriz EFI

FACTORES INTERNOS CLAVES DE EXITO PONDERACION |CALIFICACION [PROMEDIO
Imagen corporativay reconocimiento de la marca 0.07 1 0.07
Comunicacidn 0.04 2 0.08
Servicio y atencidn al cliente 0.07 4 0.28
Buenas relaciones con proveedores 0.05 1 0.05
Conocimiento de procedimientos y procesos 0.09 4 0.36
Conocimiento de funciones 0.08 4 0.32
Efectividad en los procesos y la entrega 0.08 4 0.32
Valor agregado en los productos 0.1 4 0.4
Calidad en los productos 0.1 4 0.4
Departamento de personal 0.06 2 0.12
Recursos existentes disponibles 0.08 2 0.16
Rentabilidad, retorno de la inversién 0.07 1 0.07
Liquidez 0.05 2 0.1
Identificacién de costos 0.06 3 0.18
TOTAL 1 38 2.91

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario.

La media es 2.5, al superarlo significa que a nivel de estrategia interna, es una
empresa fuerte, es decir, es una empresa con mas fortalezas que debilidades a

nivel interno, lo cual, es favorable.
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Respecto a la medicién de calidad e innovacion, el indicador se desarrolla del

siguiente modo:

» Nivel de Desempefio Econémico
Participacion (valor en las ventas totales de productos innovados en los ultimos
5 afos). (Promedio del valor de las ventas a través de los cinco afios
establecidos). El valor teérico minimo es 0% y el maximo es 100%. Ver tabla 6.

La asignacion en grupos esta dada por:

Tabla 6. Rango de valores para medir la participacion de las ventas de productos innovados
RANGO DE VALORES NIVEL DE INNOVACION

Desde 0 a menores de 20 | 1 - Muy Bajo

Desde 20 a menores de 40 | 2 - Bajo

Desde 40 a menores de 60 | 3 - Medio
Desde 60 a menores de 80 | 4 - Alto
Desde 80 a 100 5 - Muy Alto

Fuente: Elaboracion propia a partir de Romero 2010.

» Actividades de innovacion

¢,Desarrolla la empresa alguna de las siguientes actividades innovativas? En
caso de respuesta afirmativa, jerarquice de 1 a 7, siendo 1 la mas importante.
Indique con 0 la que no realiza (Tener en cuenta los ultimos 5 afios): 1&D;
disefio; adquisicion de tecnologia no incorporada al capital, comercializacion;
capacitacién; cambios organizacionales; e adquisicion de tecnologia
incorporada al capital.

A cada actividad de innovacion se le asigné un “peso” asociado a su impacto al
momento de medir el nivel de innovacién: 1&D: 4, Disefio: 2, Adquisicién de
tecnologia no incorporada al capital: 1, Comercializaciéon, Capacitacion,
Cambios organizacionales y Adquisicion de tecnologia incorporada al capital:
0.5

El valor resultante se construye teniendo en cuenta la “importancia” que tiene
cada actividad para la empresa (puntuada en orden inverso ya que se espera
gue los puntajes mayores correspondan a las actividades mas innovadoras) y

el peso asignado previamente a cada actividad. El valor te6rico minimo es 0 y
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se corresponde con la situacion en la cual la empresa no realiza ninguna de las
actividades innovativas mencionadas. El valor maximo se obtiene al asignarle
la méxima importancia a todas las actividades. La asignacion de valores se

realiza como lo muestra la tabla 7:

Tabla 7. Rango de valores para medir las actividades de innovacién
RANGO DE VALORES NIVEL DE INNOVACION

Desde 0 a menores de 12.5 | 1 - Muy Bajo

Desde 12.5 a menores de 25 | 2 - Bajo
Desde 25 a menores de 37.5 | 3 - Medio
Desde 37.5 a menores de 50 | 4 - Alto
Desde 50 a 63 5 - Muy Alto

Fuente: Elaboracion propia a partir de Romero 2010.

» Resultados de la innovacion
En caso de haber introducido al mercado productos nuevos o mejorados en los
altimos 5 afios, estos productos son nuevos para:

e El mercado internacional

e El mercado nacional

e Suempresa
Para cada una de las distintas posibilidades se prefijé6 de antemano el nivel de
innovacion asociado, a saber: Mercado internacional: Muy Alto (5), Mercado

nacional: Alto (4), Empresa: Bajo (2), Ninguna: Muy Bajo (1). Ver tabla 8.

Tabla 8. Resultados de la innovacion
RANGO DE VALORES | NIVEL DE INNOVACION

Mercado internacional | 5 - Muy Alto

Mercado nacional 4 - Alto
Empresa 2 - Bajo
Ninguna 1 - Muy Bajo

Fuente: Elaboracion propia a partir de Romero 2010.

Aplicando al caso de estudio:
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Nivel de Desempefio Economico: Nivel 3 — Medio. El producto es innovador,
por la manera en que se produce, sin embargo, la tecnologia no participa de
ninguna manera por ser un producto elaborado artesanalmente.

Actividades de innovacién: Nivel 1 — Muy Bajo. La compafia no ha realizado
actividades de las relacionadas en este indicador.

Resultados de la innovacion: Nivel 4 — Alto. Los productos se distribuyen a
nivel local, pero tienen las caracteristicas para ser introducidos al mercado

internacional, que es lo que se pretende en el corto plazo.

Tomando en consideracion los datos anteriores, se concluye que la empresa
de estudio, en este momento no tiene niveles altos de innovacion, lo cual, en
este caso, no tiene relacidon directa con la calidad de los productos, porque, a
pesar de no tener un alto indice de uso de tecnologia, la calidad de los

productos esta definida por el proceso y por los ingredientes.

Con base en los datos publicados por el Banco de México, se determinan las
exportaciones netas de carne de porcino, carne y despojos de aves de corral y
carnes y despojos preservados, tomando como base las exportaciones e
importaciones de los meses de septiembre, octubre y noviembre de 2021. Ver
tabla 9.

Exportaciones netas = (exportaciones — importaciones)

Tabla 9. Exportaciones netas

EXPORTACIONES* IMPORTACIONES* EXPORTACIONES NETAS*
Carne de porcino 73,858 75,856 79,604 443,053 440,847 452,355 -369,195 -364,991 -372,751
Carne y despojos de aves de corral 1,031 1,455 660 44,241 41,709 43543 -43,210 -40,254 -42,883
Carnes y despojos preservados 8,072 11,075 9,748 -8,072  -11,075 9,748

* Cifras en miles de ddlares

Fuente: SAT, SE, Banco de México, INEGI. Balanza Comercial de Mercancias de México.

SNIEG. Informacién de Interés Nacional.

El andlisis anterior muestra que México no tiene exportaciones de carnes y
despojos preservados, s6lo se importa, lo que significa que ésta es una
oportunidad de mercado, puede producirse para consumo doméstico y de

exportacion, lo cual, resulta favorable para nuestra empresa de estudio.
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Tomando como referencia el dato historico de las ventas de la empresa del
caso de estudio, haciendo uso del método de regresion lineal simple, se realiza
la proyeccion de las ventas anuales hasta el afio 2026, partiendo de las cifras
de 2019. Cabe sefalar que el incremento se basa en que la empresa ha
implementado la propuesta de administracion estratégica, reforzado su
estructura y esta en plena capacidad para realizar exportaciones. Se realiza por
dos métodos: 1, de manera manual, con férmulas estadisticas y 2, obteniendo

la ecuacion por una gréafica en Excel.

Variable X Y X*Y X NZxy— ZxZy
Afio Periodo Venta b=
2019 1 302,750 302,750 1 NEX — (2x)°
2020 2 327,850 655,700
2021 3 363,480 | 1,090,440 9 Zy—bix
2022 4 410,950 | 1,643,800 16 a=
Sumatoria 10 1,405,030 | 3,692,690 30 N
N= 4 b 720460 b= 36023
20
pronostico de ventas a+b*n as 1044800 a= 261200
- 4

2023 5 441,315
2024 6 477,338
2025 7 513,361
2026 8 549,384
Afo Periodo Venta Venta y = 36023x + 261200
2019 1 302,750 600,000
2020 2 327,850
2021 3 363,480 500,000
2022 4 410,950 400,000
2023 5 441,315
2024 6 477,338 300,000
2025 7 513,361
2026 8 549,384 200,000

100,000

0
0 1 2 3 4 5 6 7 8

Como se habia comentado anteriormente, la implementacion de factores que
incrementen las probabilidades de éxito de las MiPyME en el mercado exterior
es fundamental y requiere de la formalizacion de los elementos que componen

la empresa. Para ello, se propone una herramienta que permita a las MiPyME
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disefiar procesos y procedimientos que generen beneficios en el mediano
plazo: PROPUESTA DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA INTEGRAL.

PROPUESTA DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA INTEGRAL

Con base en los elementos fundamentales de cada modelo, se establece una
propuesta mas compleja, cuya implementacion tiene el objetivo de alcanzar
mayor competitividad y con ello, mejorar la rentabilidad en la empresa. Dicho
modelo esti disefiado para MiIPyME que también, en un momento dado,
deseen realizar exportaciones en el marco del Tratado México-Estados Unidos-
Canada (T-MEC), ver Figura 12.

Retroalimentacién

Analisis interno de
fortalezas y debilidades Determinacién de Elaboracion de estrategias y Elaboracion de planes

Mision y vision estrategica s 4 objetivos estratégicos I lineas de accion a todos los financieros

Andlisis externo de h
niveles

oportunidades y amenazas

PROCESO
ESTRATEGICO
INTEGRAL

Control, mejora o cambio y .
(implementacién de Evaluacion del desempefio Puesta en marcha de las

propuesta de valor) (auditoria interna y externa) estrategias

Establecimiento de
estructura organizacional

L Asignacion de recursos

Figura 12. Propuesta de Administracion Estratégica Integral.

Elaboracién propia del autor.

La propuesta del modelo refiere que los elementos son interdependientes entre
si y, con el fin de medir el éxito en la implementacién, se plantea llevar a cabo
retroalimentacion continua. Los componentes son:

1. Definicion de la filosofia, es decir, de la misién y vision estratégica
Es el elemento base ya que en éste se establece la razon de ser de la
organizacion, la cual, guiara los esfuerzos y recursos al logro de los objetivos a
mediano y largo plazo para alcanzar aquello que se quiere llegar a ser.

2. Analisis FODA
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Para la formulacion de objetivos y la determinacion de estrategias para
alcanzarlos, es imprescindible identificar todos aquellos elementos que pueden
afectar a la organizacion, tanto de manera positiva, como negativa; dicho
estudio debe reconocer lo que se encuentra al interior y al exterior de la
organizacion. Los factores internos que pueden ser controlados por la empresa
son las fortalezas, que se refieren a los puntos fuertes y caracteristicas
positivas de la organizacion que facilitan el logro de los objetivos y las
debilidades, que son los factores propios de la organizacion y el mal
desempefio obstaculiza el logro de los objetivos; por otro lado, los factores
externos no son controlables, ni regulados por la organizacion, pero si impactan
en los resultados de la misma; las oportunidades son aquellos factores que
propician o impulsan el logro de los objetivos, en cambio, las amenazas
afectan negativamente e impiden el logro de los objetivos.

3. Determinacion de objetivos estratégicos
Los objetivos son los resultados que la organizacion espera alcanzar y éstos
deben poseer algunas caracteristicas, entre otras, establecerse a un tiempo
especifico y determinarse en términos cuantitativos.

4. Elaboracion de estrategias y lineas de accion a todos los niveles
Las estrategias son las alternativas o cursos de accion que muestran los
medios y recursos que deben emplearse para el logro de los objetivos; por lo
tanto, para el logro de éstos, se establecen tantas estrategias como sea
necesario, incluyendo todos los niveles e integrantes de la organizacion.

5. Elaboracion de planes financieros
Para un adecuado manejo de los recursos financieros con los que cuenta la
organizacién, deben establecerse los planes en los que se determine el origen
y asignacion de dichos recursos para un periodo especifico con el fin de
optimizarlos y generar mayores beneficios econémicos en la organizacion.

6. Establecimiento de la estructura organizacional
Mediante la estructura organizacional se asignan tareas, papeles y roles
especificos de creaciéon de valor a fin de que se incremente la eficiencia y la
eficacia que crean una ventaja competitiva. ElI propésito de la estructura

organizacional es coordinar e integrar los esfuerzos de los empleados de todos
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los niveles de manera que operen en una forma que permita llevar a cabo la
ejecucion de las estrategias.

7. Asignacion de recursos
Una vez que se conocen los objetivos y las estrategias correspondientes, es
importante identificar los requerimientos y los recursos disponibles para
determinar su correcta aplicacion en la realizacion de un proyecto. Dichos
recursos se clasifican en cuatro tipos: los recursos humanos, que abarcan a
las personas capacitadas para llevar a cabo las tareas del proyecto; los
recursos materiales, como terrenos, edificios, maquinarias, entre otros; los
recursos técnicos comprenden la tecnologia necesaria para la operacion del
proyecto y los recursos financieros, los cuales son aquellos que tienen cierto
grado de liquidez, es decir, el dinero, ya sea en efectivo o equivalentes.

8. Puesta en marcha de las estrategias
Se refiere a la ejecucion de los lineamientos estratégicos, es decir, la
organizacion definira de manera mas especifica los pasos a seguir; implica
convertir los planes estratégicos en acciones que generaran resultados, por lo
gue dicha implementacion sera exitosa en la medida que la compafia logre sus
objetivos estratégicos.

9. Evaluacién del desempefio (mediante auditorias internas y externas)
La evaluacion estratégica es esencial para asegurar el logro de los objetivos
establecidos, lo cual establece una valoracion, mediante la comparacién entre
la planeacion y los resultados obtenidos. La evaluacion es importante porque
todas las organizaciones se enfrentan a ambientes dinamicos, en donde los
factores externos e internos cambian a menudo de manera rapida y drastica,
impactando de manera importante en los planes y resultados.

10.Instauracion de mecanismos de control, los cuales, indican mejora o

cambio, y con ello, la implementacion de la propuesta de valor.

Una vez que se ha realizado la evaluacion, la parte esencial es establecer
medidas correctivas y de control a fin de apegarse a los planes establecidos y
con ello, el logro de resultados; es poner en marcha las acciones que permitan
corregir lo que no esta generando valor a la compafia y fomentar las fortalezas

de la organizacion.
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La retroalimentacion es una actividad constante, se lleva a cabo durante todo el
proceso estratégico, ésta debe ser adecuada, porque las mediciones deben ser
exactas; y oportunas, porque deben realizarse en el momento pertinente, el
cual permita establecer medidas correctivas de manera agil y efectiva, es decir,

debe medirse lo que esta sucediendo en el momento presente, no hacia atras.

Dicha propuesta estd dirigida a las MiPyME, especialmente a aquellas que
buscan ingresar al campo del comercio exterior aprovechando los beneficios
que el T-MEC brinda a este tipo de empresas: diversos programas que ayudan
a las PyMEs a promover y exportar sus productos; agilidad en los tramites para
evitar obstaculizar el comercio; disposicién de herramientas para certificacion
de origen y derechos; establecimiento de un comité de asuntos de PyMEs, el
cual brinda apoyo en capacitacion, busqueda de socios comerciales y

financiamiento, entre otros.
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CASO PRACTICO

ADMINISTRACION ESTRATEGICA PARA LA MICRO EMPRESA
“PRODUCTOS AHUMADOS”

ANTECEDENTES

“Productos ahumados” se constituye como microempresa, dedicada a la
comercializacion al por menor de lomo de cerdo, pollo y pechuga de pollo
ahumados, proceso que realizan artesanalmente. En el municipio de Cuautitlan
Izcalli, desde 2015, los dos integrantes de la microempresa compran los
insumos, preparan los alimentos, los envasan y los distribuyen por diversos
canales: entregas personales de menudeo, envios via mensajeria y paqueteria,
suministro en tiendas de productos organicos, y en pequefios super mercados

locales, ya sea por venta en el momento, o por consignacion. Ver Figura 13.

DELICIOSOS PRODUCTOS

AHUMADOS
POLLOS, PECHUGAS Y LOMOS AHUMADOS

Figura 13. Productos ahumados

Verdnica Muioz Ponce MIA - TESCI 70



PROCESO DE PREPARACION Y AHUMADO

Insumos

En una comercializadora local de carne al mayoreo y carne al menudeo, se
compra por kilo el lomo de cerdo, el pollo entero y la pechuga de pollo.

En la ciudad de México se compran las “sales de cura”, que son diversos
condimentos que dan sabor y conservacion a la carne.

De igual manera, se compra el paquete de bolsas grado alimenticio.

Los productos ahumados se caracterizan por el “ahumado artesanal”’ que se
logra mediante un ahumador que funciona a base de carbdn, mismo que se

compra por costal. Ver Figura 14.

Figura 14. Ahumador

Preparacién

Un dia previo al ahumado la carne se limpia, se inyecta, se deja en la salmuera
gue se prepara con las sales de cura, se deja en refrigeracion, este proceso
tarda de 3 a 4 horas.

Antes de someter al ahumado, la carne pasa por un proceso de pre coccion,
mismo que dura 1 hora.

El ahumado del lote tarda 2 horas.
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Envasado
Al término del ahumado, se envasa al vacio, proceso que tarda entre 1 horay 1

hora y media por lote.

Cabe sefalar que un lote comprende 6 pollos, 12 pechugas y 9 lomos.

COSTOS DE FABRICACION
Estos comprenden desde los insumos principales, hasta los costos indirectos

en el proceso de produccion. Ver tabla 10.

Tabla 10. Costos de fabricaciéon “Productos ahumados”

Insumo Costo | Unidad de medida
Lomo de cerdo $105 Kilo
Pechuga de pollo $60 Kilo

Pollo entero $45 Kilo

Sales de cura** $404 Kilo

Bolsa grado alimenticio | $2 Pieza
Costal de carbdn $120 | Pieza de 20 kilos
Tanque de gas $300 | Tanque de 10 kilos

Elaboracion propia con base en la informacién de la empresa

COSTOS UNITARIOS DE FABRICACION
De la informacion anterior se determina el costo unitario de fabricacion por

cada tipo de producto. Ver tabla 11.

Tabla 11. Costos unitarios de fabricacion
Lomo de cerdo $121 | Kilo

Pechuga de pollo | $71 | Kilo
Pollo entero $56 | Kilo

Elaboracion propia con base en la informacién de la empresa

PRECIO DE VENTA
De acuerdo con la determinacién de los costos unitarios y en funcién del

estudio de mercado que “Productos ahumados” ha realizado, se establecen los
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precios de venta por tipo de producto, los cuales son fijados de acuerdo al peso

en kilogramos de cada producto. Ver tabla 12.

Tabla 12. Precio por kilo de producto

Lomo de cerdo $240 | Kilo
Pechuga de pollo | $150 | Kilo
Pollo entero $100 | Kilo

Elaboracion propia con base en la informacion de la empresa

UTILIDAD
Con base en el costo y precio por kilo de cada producto, se establece el

margen de utilidad, lo que se muestra en la tabla 13.

Tabla 13. Utilidad por cada kilo de producto vendido

Producto Costo unitario | Precio de venta | Utilidad | % de utilidad
Lomo de cerdo $121 $240 $119 49.58%
Pechuga de pollo $71 $150 $79 52.67%
Pollo entero $56 $100 $44 44%

Elaboracion propia con base en la informacién de la empresa

INGRESOS POR VENTAS, MARGEN DE UTILIDAD Y RENTABILIDAD

La produccion y venta promedio durante los meses de enero a nhoviembre es de
$27,000; el mes de diciembre tiene un incremento importante derivado de las
fiestas de fin de afio, la produccion y venta es de $66,000. El ingreso
acumulado de ventas de 2021 fue de $363,480, con un margen de utilidad total
$180,808 (49.74%) generando una rentabilidad de $52,508 (14.45%). Ver
Figura 15.
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Ventas mensuales 2021
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Figura 15. Ventas mensuales de “Productos ahumados” 2021.

Elaboracion propia del autor a partir de informacion de la empresa

Los ingresos por ventas de lomo son los mas importantes del total de los
ingresos, durante 2021, representd el 69% del total. En cuanto a la pechuga y

el pollo entero, representaron el 19% y 12%, respectivamente. Ver figura 16.

Participacion por tipo de producto

300,000
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Figura 16. Participacién por producto en las ventas de 2021.

Elaboracién propia del autor a partir de informacién de la empresa

“Productos ahumados” es una micro empresa que genera utilidad considerable
por la elaboracién y venta de sus productos, sin embargo, carece de elementos
de administracién estratégica: no posee una mision, una visién, no establece
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objetivos, y por ende, las estrategias que implementa se llevan a cabo sin tener
un rumbo definido, realiza analisis basico del entorno y conoce sus
capacidades, sin embargo, es preciso practicar un analisis FODA con cierto
grado de detalle que sirva de base para la toma de decisiones; pese a ello,
genera utiidades y es rentable, situacion que podria mejorar
considerablemente si formaliza su estructura y aplica la propuesta de
administracion estratégica concreta, ya que definiria objetivos precisos, las
estrategias para alcanzarlos y medidas de control para evitar desviaciones y

pérdidas. Ver Figura 17.

DEBILIDADES

Al no contar con recursos suficientes, la empresa es
pequefia y no cuenta con colaboradores

Falta de liquidez

Cartera limitada de clientes

Al no producir en grandes volumenes, la
rentabilidad es inferior a la esperada
Poco reconocimiento de la marca

FO RTALEZAS

Método unico y artesanal para la realizacion del producto
Buena imagen que tienen los consumidores de la marca
Buena relacion con los proveedores
Elaboracion de los productos con
insumos de excelente calidad
Identificacion y determinacion precisa de
costos

Conocimiento exacto de las actividades
a realizar y los procesos

Analisis

FODA

OPORTUNIDADES

Pocos competidores y productos similares
Producto con calidad de exportacion
Apertura hacia mercados internacionales por
apoyos por parte del gobierno

Nuevos patrones de consumo del cliente (preferencia
por productos naturales y sustentables)

Nuevos patrones de consumo del cliente (preferencia por
productos naturales y sustentables)

Nuevas formas de publicidad (mediante redes socialesy

AMENAZAS

Disminuciénen las ventas por problemas
econémicos generales (macroeconomicos)
Reproduccion o réplica de la receta y los métodos
de preparacion

Nuevos competidores

Cambios en las necesidadesy capacidadesdel cliente
Aparicion de productos sustitutos o similares

Factores climatologicos que alteren el suministro de insumos
necesarios para la elaboracion del producto

Aumento en el precio del gas (por factores macroecondmicos o

ublicidad electrénica) sociales)
p X . .. Numerosas barreras no arancelarias al pretender exportar los
Mayor cantidad y nuevos de canales de distribucion productos

Figura 17. Analisis FODA de “Productos ahumados”

Fuente: Elaboracion propia a partir del estudio de la empresa

ESTRATEGIAS PROPUESTAS A LA MICRO EMPRESA PRODUCTOS
AHUMADOS

Una vez que se ha realizado el andlisis financiero, el cual arroja datos positivos
en cuanto a ventas, costos y utilidad, asi como el analisis FODA, se proponen
las estrategias que pudieran encaminar a la empresa a la exportacion de sus

productos via el Tratado México-Estados Unidos-Canada.
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e Definir la mision y la vision estratégica en términos inspiradores, realistas
y realizables. Definicion de objetivos concretos y las estrategias aplicables.

¢ Establecimiento de politicas y procedimientos: Establecer una estructura
formal, seria y ordenada que sea la directriz de la empresa, asi como los
procesos, recursos y politicas para facilitar la ejecucién y evaluacion de las
estrategias.

e De costos: Ya que permiten obtener utilidad en el precio y el mantener el
precio es atractivo para los clientes; se gana participacion en el mercado y se
mantiene la rentabilidad o incluso, la incremente. Para ello es preciso identificar
a los proveedores y establecer una relacion mutua de lealtad.

« De diferenciacion: Esta consiste en ofrecer productos Gnicos, de calidad
excepcional que no tengan competencia y que puedan atraer un nimero mas
amplio de compradores. Para implementarla se deben estudiar las necesidades
y conductas de los compradores y cuanto estan dispuestos a pagar.

e De cooperacion: Establecer alianzas estratégicas permite dar a conocer el
producto y con ello, ampliar el mercado apoyado de productos
complementarios ya conocidos ya que ello permite extender el alcance de
operaciones mediante estrategias de expansion y diversificacion, incluso,
internacionales (que es lo que se pretende en este caso)

e De diversificacion: Si se busca incursionar en nuevos mercados, es una
buena oportunidad por ser un producto bien aceptado, con poca o0 nula
competencia, con distincion por la manera (artesanal) en que se fabrica y
porque tiene grandes posibilidades de ser exportado, ya que, en términos
generales, en México no se realizan exportaciones de carne ahumada y puede
ser un mercado potencial.

e De ofensiva: Con base en los resultados del andlisis, aprovechar las
oportunidades en funcién de las fortalezas de la empresa. Hacer uso de la
creatividad, audacia y orden para penetrar en nuevos mercados.

e Defensivas: Esto exige reflexidon, disciplina, organizacion, motivacion,
diagnésticos periddicos e informacion confiable que permitan posicionarse en
un mercado y crecer en éste, es decir, ir un paso adelante.

e De Internet y tecnologia: Hacer uso y aprovechar al maximo sistemas,

software e internet ya que simplifican las actividades, se ahorra tiempo y
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disminuyen los costos, se amplian y mejoran los canales de comunicacion, se
tiene acceso a un mayor numero de compradores.

¢ Estrategias para industrias emergentes: Al estar en fase de formacion, es
preciso mejorar la tecnologia, acelerar las operaciones, ampliar la distribuciéon y
ganar la aceptacion de los compradores. Debe crearse un modelo de negocio
atractivo y una buena estrategia para entrar al mercado y posicionarse,
sobretodo, si se busca la internacionalizacion.

e Adopcidn de mejores practicas y busqueda de la mejora continua: Se
refiere a que todo lo que se establezca en la compafia esté basado en la
realidad y en las capacidades posibles, hacer una asignacion inteligente de
recursos y aprender a establecer planes de contingencia para responder a los

cambios del entorno.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RESULTADOS

RESULTADOS

Los resultados no son alentadores, la primera gran conclusion y que es la que
define el presente estudio es que, la mayoria de las MIPyME carecen de
elementos de administracion estratégica que les permita definir objetivos,
planes y las estrategias para alcanzarlos; no poseen una identidad, ni pautas a
seguir, es decir, son negocios informales que les han permitido a los
propietarios, salir adelante, pero no tienen una vision a largo plazo, ni planes
para crecer y expandirse, y de manera generalizada, no buscan incursionar en

el comercio exterior.

De las 16 preguntas que se realizaron, se analizan de manera independiente

los resultados obtenidos a las 8 preguntas mas significativas.

1. Tipo de producto que se ofrece

Los negocios manejan pocas lineas de producto, por temor a incursionar en
nuevos productos y fracasar, son conservadores con lo que ofrecen. Por la
naturaleza del estudio, se considera a las comercializadoras de productos
carnicos, especificamente, pollo y carne (de res y de cerdo), del total estudiado,

el 28% comercializa pollo, el 22%, carne y el 50%, ambos. Ver figura 18.
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Productos que se ofrecen

= Carne
= Pollo

= Ambos

Figura 18. Productos carnicos que se ofrecen

Fuente: Elaboraciéon propia a partir de encuestas aplicadas.

2. Calidad

En este estudio, los productos tienen caracteristicas muy similares y no existen
distintivos especiales; desde luego, los productos deben ser de buena calidad y
satisfacer las necesidades de los consumidores, los empresarios conocen su
producto y el 61% reconocid que la calidad de sus productos siempre responde

a los deseos de sus consumidores y el 39%, casi siempre. Ver Figura 19.

Percepcion de la calidad

= Nunca

= Casi nunca

= Ocasionalmente
Casi siempre

® Siempre

Figura 19. Percepcion de los clientes respecto a la calidad de los productos

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuestas aplicadas.

3. Rentabilidad individual de los productos
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Al preguntar acerca de la rentabilidad individual de cada uno de sus productos,
de los 90 empresarios encuestados, 30 refiere que todos sus productos son
rentables, es decir, si generan ganancias por la venta de éstos; 35 menciona
gue son rentables, pero no en la misma proporcién, sin embargo, 25 considera
gue no todos sus productos son rentables; lo mas importante es que si tienen
conocimiento del beneficio que obtienen, es decir, si conocen su negocio. Ver
Figura 20.

Rentabilidad individual

25,28%

Totalmente en desacuerdo
35,39% En desacuerdo
Indeciso
De acuerdo

= Totalmente de acuerdo

30, 33%

Figura 20. Rentabilidad individual de los productos

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuestas aplicadas.

4. Porcentaje de utilidad

En el cuestionamiento del porcentaje de utilidad que obtienen, los datos son
optimistas, ya que, en primer lugar, las personas encuestadas si logran utilidad
por sus ventas y en segundo lugar, el 56% gana entre el 7.6 y el 10%; 28%
alcanza entre el 5.1 y el 7.5%, sin embargo, la utilidad del 11% es Unicamente
entre el 1y el 2.5%; el 5% desconoce su porcentaje de utilidad, pero si tiene la
certeza de que es un buen negocio. Ver Figura 21.

Verdnica Muioz Ponce MIA - TESCI 80



Porcentaje de utilidad

25,28% mEntreel 1yel 2.5%
Entreel 2.6y el 5%
Entreel 5.1y el 7.5%
Entreel 7.6y el 10%
= Mas del 10%

50, 56% Desconozco

Figura 21. Conocimiento del porcentaje de utilidad

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuestas aplicadas.

5. Andlisis de la informacion financiera

La mayoria de las personas encuestadas (39%), generalmente analizan la
informacion financiera, lo cual es un punto favorable porque quiere decir que
tienen interés en este tipo de informacion, la cual, es indispensable para la
continuidad del negocio; el 5% siempre hacen un andlisis de sus finanzas; por
el contario, un alto porcentaje (11.1%) nunca hace este tipo de analisis, es una

cifra un tanto preocupante porque no saben si ganan o pierden. Ver Figura 22.

Analisisde la informacion financiera

N

= Nunca
15,17% Casi nunca
35,39% Ocasionalmente
Casi siempre
® Siempre
25,28%

Figura 22. Analisis de la informacion financiera

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuestas aplicadas.
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6. Interés en exportar

Por desconocimiento, por temor, porque consideran que es un tramite
engorroso y poco benéfico, no tienen interés en exportar sus productos. La
grafica muestra los resultados al preguntar si existe interés en la exportacion.
El 55% no lo sabe, porque considera no tener los elementos para hacerlo; el
17% no lo considera dentro de sus planes, mientras que en la misma
proporcion, si lo haria. El 11%, definitivamente, no lo contempla como

posibilidad. Ver Figura 23.

Interés en exportar

T 10,11%

Totalmente en desacuerdo
15,17% En desacuerdo
Indeciso
De acuerdo

= Totalmente de acuerdo

50, 55%

Figura 23. Interés en la exportaciéon de sus productos

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuestas aplicadas.

7. Disposicién de elementos de administracidn estratégica

Se preguntd “4Dispone tu negocio de elementos de planeacion estratégica?”,
solo el 3% respondi6 afirmativamente, tiene una estructura y lineamientos bien
definidos, el resto, desconocen lo que es la planeacion estratégica o cuentan
con algunos elementos aislados, lo cual, no constituye como tal, administraciéon

estratégica. Ver Figura 24.

Verdnica Muioz Ponce MIA - TESCI 82



Disposicion de elementos de administracion
estratégica

[+
9,10%
20,22%

Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

Indeciso

De acuerdo

18,20%
40 45% ® Totalmente de acuerdo

Figura 24. Elementos de administracion estratégica en la empresa

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuestas aplicadas.

8. Asignacion eficiente de recursos para aumentar la rentabilidad

La asignacion eficiente de los recursos es un factor imprescindible para que un
negocio se mantenga, crezca, 0, en caso contrario, quiebre, por lo tanto, el
manejo de los recursos debe ser una decision inteligente con el fin de
aprovechar y maximizar los recursos con los que se cuenta. En este caso, el
55.5% respondio que siempre o casi siempre (11.1% y 44.4% respectivamente)
realiza una asignacion eficiente de los recursos. Desafortunadamente, el 5.6%
no tiene una planeacién adecuada de sus recursos y por lo tanto, no obtiene el
mejor aprovechamiento de éstos. El 22% casi nunca asigna eficientemente sus
recursos y el 17% lo hace soélo en algunas ocasiones, lo cual deberia ser una
practica recurrente a fin de alcanzar el mayor aprovechamiento de los recursos

con los que cuenta. Ver Figura 25.
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Asignacion eficiente de recursos

5,6%

20,22% Nunca

Casi nunca
Ocasionalmente
Casi siempre

40, 44% ® Siempre
15,17%

Figura 25. Asignacion eficiente de recursos para aumentar la rentabilidad

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuestas aplicadas.

Los empresarios, en su mayoria, tienen una vision clara y completa del
negocio, conocen sus fortalezas, pero también advierten de las amenazas y de
lo que en un momento dado, podrian mejorar. A todos les entusiasma la idea
de crecer y ser mas competitivos y rentables, algunas alternativas que pueden

tomar para lograr lo anterior, se encuentran:

Ofreciendo productos que los complementen, haciendo los reportes de las
ventas, continuar con la misma calidad y mejorar en el servicio, hacer mas
publicidad y expandir el negocio, optimizando los costos, buscando estrategias
para atraer mas clientes, buscando mas productos para vender, buscar nuevos
proveedores con mejores precios, buscar bajar los precios sin mermar en la
calidad, teniendo mas control con las ventas y compras, analizando
constantemente las cuentas, haciendo mas formal el negocio, buscando la
mejora continua, tanto en el servicio, como en los precios, brindando un mejor

servicio, entre otras.

En términos generales se concluye que, entre las micro, pequefias y medianas
empresas que tienen como actividad econémica el comercio al por menor de
carnes en el municipio de Cuautitlan Izcalli, es evidente que no existe

conocimiento de la administracion estratégica, no existe una estructura y no
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utilizan herramientas financieras ni contables, por lo que debe proponerse la
administracion estratégica efectiva para fomentar la rentabilidad a partir de la
internacionalizacion, dicha propuesta permite adaptarse a cualquier giro y

actividad, especialmente en MiPyME.

Errbneamente, los empresarios de las MiPyME consideran que el incorporar
elementos de administracion estratégica representa gastos y costos, mismos
gue no estan dispuestos a realizar, sin embargo, con base en los resultados,
cuesta mas no tener una planeacién estratégica, que implementarla, ésta
genera ahorros y minimiza los costos para el cumplimiento de los

objetivos financieros.

CONCLUSIONES

La calidad de los productos de la empresa “Productos Ahumados” es
excelente, el sabor, el precio, la preparacion es totalmente higiénica, con una
larga vida de anaquel, es decir, tiene las caracteristicas, que, aunadas a un
excelente conocimiento de requisitos y trdmites, podrian dar lugar a ser

exportados.

Un pais destino podria ser Canad4a, como integrante del Tratado México-
Estados Unidos-Canada, ya que este pais es un importante socio comercial
para México y el segundo destino para sus exportaciones, geograficamente,
cercano: “Al ser miembro del T-MEC, y por su cercania geografica, Canada
representa una oportunidad importante para México en la diversificacion de las

exportaciones” (Secretaria de Economia, 2021, p. 13).

Del gasto total promedio anual de hogares, el 9% se destina al consumo de
alimentos y bebidas; debido a la pandemia, el mercado canadiense de
alimentos ha tenido un aumento en la demanda de productos enlatados y
congelados, por lo que, los productos ahumados con prolongada caducidad,

tendrian excelente aceptacion.

Verdnica Muioz Ponce MIA - TESCI 85



Los héabitos de consumo y compra del consumidor canadiense son: Si la
calidad es garantizada, el precio no es un elemento determinante al momento
de realizar la compra; consciencia sobre consumo sostenible y compra de
productos organicos en envase ecologico; exigente en servicio al cliente y post-
venta; elementos de responsabilidad social, produccion ética y sostenible es
importante en la compra y debido al multiculturalismo, el mercado esta abierto

a productos étnicos y exoticos.

El T-MEC beneficia a las MiIPyME con la generacion de un mercado con
oportunidades similares a las de empresas multinacionales, se busca que estas
empresas tengan una mayor contribuciébn en el valor agregado regional
mediante algunos capitulos especificos:
e Capitulo 7. Administracion Aduanera y Facilitacion del Comercio.
Elemento clave: Desarrollar procedimientos que requieran menos
formalidades aduaneras que aquellas aplicadas conforme a los procedimientos
formales de entrada.
e Capitulo 26, Competitividad.
Elemento clave: Desarrollar la cooperacion en un entorno en apoyo a las
PYMES.
e Capitulo 28, Buenas Practicas Regulatorias
Elemento clave: Apoyar a las PYMES mediante buenas practicas
regulatorias
El andlisis tanto al interior, como al exterior de la organizacion permite apreciar
el panorama real para la formulaciéon e implementacion de las estrategias a
aplicar en consecucion de los objetivos empresariales, asi como su evaluacion
y control posterior, por lo tanto, dicho analisis debe realizarse periédicamente
para identificar cual es la situacién general presente y tomar decisiones con

base en el resultado del examen.

La implementacion de un modelo de administracion estratégica requiere de la
disposicion de recursos, tanto humanos, como materiales, de tiempo,

financieros y tecnoldgicos, sin embargo, una vez que se ha puesto en marcha y
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se establecen objetivos, planes y estrategias concretas, los recursos aplicados

produciran beneficios y rendimientos.

Sin duda, es de suma importancia el comercio entre paises. Es importante para
los paises porque se satisfacen necesidades y se construyen relaciones que
crean una ventaja comparativa. Esa ventaja se ve reflejada en las relaciones
entre paises con diferentes caracteristicas, por ejemplo la economia de un pais
grande, como Estados Unidos y paises con economias pequefias, como

México.

El T-MEC representa una opcion para aquellas MiPyME que busquen expandir
sus mercados y con ello, mejorar su rentabilidad y crecimiento; ofrece ventajas
y expone condiciones que favorecen e impulsan el desarrollo de estas

empresas.

Con la formalizacion, aplicando de manera adecuada un proceso de
administracion estratégica y con apego a la normativa general y especifica del
T-MEC para las MiPyME, estas empresas tienen mas oportunidades de poseer
una ventaja competitiva, asi como mayor presencia y expansion de mercados,
lo que contribuye a mejorar la rentabilidad y con ello, de manera generalizada,

contribuir a la economia de México.

Verdnica Muioz Ponce MIA - TESCI 87



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Abu-Rumman, A., Al Shraah, A., Al-Madi, F. et al. Entrepreneurial networks,
entrepreneurial orientation, and performance of small and medium
enterprises: are dynamic capabilities the missing link? J Innov Entrep 10,
29 (2021). https://doi.org/10.1186/s13731-021-00170-8

Alonso-Aguilar, F. D. (2021, 30 junio). Gestién Financiera y Competitividad.
Estudio de las MiPymes de la ciudad Machala | Cumbres. Revista
Cumbres, 7(1).
https://investigacion.utmachala.edu.ec/revistas/index.php/Cumbres/articl
e/view/529

Amaru, A. C. (2009). Fundamentos de Administracion: Teoria General y
Proceso Administrativo (1.2 ed.). Prentice Hall.

Arafat, M.Y., Khan, A.M., Ansari, M.S. et al. What drives internationalization of
new ventures? Evidence from India. J Innov Entrep 11, 25 (2022).
https://doi.org/10.1186/s13731-022-00225-4

Banco de México. (2021). Comercio de México por pais, tratados de libre
comercio y acuerdos comerciales.

Banco de México. (2021). Directorio de cuadros y estructuras de informacion
(SIE, Banco de México). banxico.org.mx. Recuperado 28 de diciembre
de 2021, de
https://www.banxico.org.mx/Sielnternet/consultarDirectoriolnternetAction.

do?8or=1&accion=consultarDirectorioCuadros&locale=es

Blacutt Olmos, Jorge Alejandro A. (2019). Las Nuevas tendencias de la

Administracion Estratégica. Un enfoque basado en la orientacion a las

Verdnica Muioz Ponce MIA - TESCI 88



competencias centrales, al mercado o a las actividades

estratégicas. Revista Perspectivas, (43), 135-148. Recuperado en 28 de
diciembre de 2021, de
http://lwww.scielo.org.bo/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1994-
37332019000100006&Ing=es&ting=.

Calderon, C., & Rivas, S. (2019). EI TLCAN a 24 afos de su existencia: retos y
perspectivas. (1.2 ed.). Ediciones EON.

Careaga, C. (2013). Perspectivas del modelo empresarial chino. (1.2 ed.).
Editorial UOC.

Carrasco, Carlos A., & Tovar-Garcia, Edgar Demetrio (2021). La restriccion
externa de México y la composicién del comercio en un enfoque
bilateral. Problemas del Desarrollo. Revista Latinoamericana de
Economia, 52(204), 113-140

Celaya F., R., & Cervantes C., T. (2019). Contabilidad béasica (2.2 ed.).
Cengage Learning.

Chinas, C. G., & Camacho, D. D. J. (2020). Estructura de las exportaciones y
competitividad. El caso de México, 1995-2017. Analisis
econdmico, 35(88), 119-145.

Consejo Mexicano de Normas de Informacion Financiera. (2021). Normas de
Informacién Financiera (16.2 ed.). Instituto Mexicano de Contadores
Publicos.

Corcoran, A. (2021). Comercios entre los Estados Unidos y paises qué hablan

espafiol. Milligan Digital Repository.

Verdnica Muioz Ponce MIA - TESCI 89



Cortés, A. (2019). El control interno como proceso administrativo para las
PYMES. Revista FAECO Sapiens, 2(2), 13-26. Recuperado a partir de
https://revistas.up.ac.pa/index.php/faeco_sapiens/article/view/700

David, F. R., & Carrion, M. A. S. (2003). Conceptos de administracion
estratégica (9.2 ed.). Pearson Educacion.

David, F. R. (2013). Conceptos de administracion estratégica (14.2 ed.).
Pearson Educacion.

Del Baldo, M., Baldarelli, MG. Renewing and improving the business model
toward sustainability in theory and practice. Int J Corporate Soc
Responsibility 2, 3 (2017). https://doi.org/10.1186/s40991-017-0014-z

Drucker, P. F. (2013). La administracion en una época de grandes cambios.
(1.2 ed.). Debolsillo.

Esparza Rodriguez,S. A.,Martinez-Arroyo,J. A.,Guerrero Davalos,C.,& Esquivel
Fernandez, E.(2021). Contingencias empresariales y regionales en la
gestién de Mipymes manufactureras mexicanas de alimentos y bebidas.
Acta Universitaria 31, €3179. doi. http://doi.org/10.15174.au.2021.

3179 Publicado: 08 de septiembre de 2021 Aceptado: 09 de julio de
2021
Feenstra, R. C., & Taylor, A. M. (2008). Comercio internacional (1.2 ed.).

Editorial Reverté.

Freije, A., & Freije, I. (2009). La estrategia empresarial con método (3.2 ed.).
Editorial Desclée de Brower.

Garcia, J. J., & Leon, J. D. (2017). Propuesta de un modelo de medicion de la
competitividad mediante analisis factorial. Contaduria y Administracion,
62(3). https://doi.org/10.1016/j.cya.2017.04.003

Garcia P, V. M. (2015). Analisis financiero (1.2 ed.). Grupo Editorial Patria.

Verdnica Muioz Ponce MIA - TESCI 90



Giménez, A. (2020). Organizacién y gestion del comercio internacional. (2.2
ed.). Editorial de la Universidad Politécnica de Valencia.

Gonzalez, A. C. L. (2019). Administracion Estratégica (2.2 ed.). Patria
Educacion.

Gonzalez, E. C. A. (2018). Administracion estratégica (2.2 ed.). McGraw-Hill
Education.

Goodstein, L. (1998). Planeacion Estrategia Aplicada (1.2 ed.). McGraw-Hill
Education.

Gonzélez Gutiérrez, J. M., & Esparza Ifiiguez, M. A. (2020). Las competencias
como modelo estratégico y competitivo para municipios en México
rumbo al desarrollo sostenible. Revista Iberoamericana de Ciencias,
7(1).

Hidalgo, R. (2018). Tendencias del comercio internacional de bienes, politicas
comerciales y negociaciones multilaterales. Economia y Desarrollo, 159.
http://scielo.sld.cu/scielo.php?pid=S0252-
85842018000100009&script=sci_arttext&ting=en

Hill, C., & Jones, G. R. (2010). Administraciéon estratégica. Un enfoque integral
(9.2 ed.). Cengage Learning Editores, S.A. De C.V.

Ibarra-Morales, L.E., Blanco-Jimenez, M. and Hurtado-Bringas, B.A. (2020),
"Internationalization of industrial small-medium enterprises in an
emerging country", Academia Revista Latinoamericana de
Administracion, Vol. 33 No. 1, pp. 71-94.

INEGI. (2009). Censos econémicos 20009.
https://www.inegi.org.mx/contenidos/programas/ce/2009/doc/minimonogr

afias/m_pymes.pdf

Verdnica Muioz Ponce MIA - TESCI 91


https://www.emerald.com/insight/search?q=Luis%20Enrique%20Ibarra-Morales
https://www.emerald.com/insight/search?q=Monica%20Blanco-Jimenez
https://www.emerald.com/insight/search?q=Beatriz%20Alejandra%20Hurtado-Bringas
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/1012-8255
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/1012-8255

INEGI. (2019). Micro, pequefia, mediana y gran empresa Censos Econdmicos
2019 Estratificacion de los establecimientos.

INEGI. (2020). Estadisticas a proposito del dia de las micro, pequeias y
medianas empresas (COMUNICADO DE PRENSA NUM. 285/20).

Kassa, E.T., Getnet Mirete, T. Exploring factors that determine the innovation of
micro and small enterprises: the role of entrepreneurial attitude towards
innovation in Woldia, Ethiopia. J Innov Entrep 11, 26 (2022).
https://doi.org/10.1186/s13731-022-00214-7

Koontz, H., & Weihrich, H. (2018). Administracion Una Perspectiva Global y
Empresarial (14.2 ed.). McGraw-Hill Educacion

Loidi, J. M., & Gonzélez, J. (2019). ADN PyME: claves para darle vida y mejorar
tu PyME (1.2 ed.). EPUB.

Longenecker, J. G. (2012). Administracién de pequefias empresas. (16.2 ed.).
Cengage Learning.

Lépez-Pefia, K. A., & Fonseca-Hernandez, R. G. (2018). La ayuda al comercio
y su relacién con la competitividad internacional de los paises menos
adelantados. Economia & Sociedad, 23(54).
https://www.scielo.sa.cr/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S2215-
34032018000200009

Mero-Vélez, J. M. (2018). Empresa, administracion y proceso
administrativo. Revista Cientifica FIPCAEC (Fomento De La
investigacion Y publicacién En Ciencias Administrativas, Econdmicas Y
Contables). ISSN: 2588-090X. Polo De Capacitacién, Investigacion Y
Publicacion (POCAIP), 3(8), 84-102.

https://doi.org/10.23857/fipcaec.v3i8.59

Verdnica Muioz Ponce MIA - TESCI 92



Mintzberg, H., & Quinn, J. B. (1999). El proceso estratégico. Conceptos,
contextos y casos. (1.2 ed.). Prentice Hall.

Moreno F., J. A. (2013). Contabilidad de la estructura financiera de la empresa
(3.2 ed.). Grupo Editorial Patria.

Nufiez A., L. (2016). Finanzas 1 Contabilidad, planeacion y administracion
financiera (1.2 ed.). Instituto Mexicano de Contadores Publicos.

Organizacion Mundial del Comercio. (2020). Examen Estadistico del Comercio
Mundial 2020. World Trade Organization.

Paul, K., Parra, C.M. Corporate social responsibility in international business
literature: results from text data mining of the Journal of International
Business Studies. Int J Corporate Soc Responsibility 6, 12 (2021).
https://doi.org/10.1186/s40991-021-00066-6

Prihatining, I. Understanding The Internalization Stratey For MSMEs.
International Journal of Science, Technology & Management, 2(4), 1133-
1140. (2021) https://doi.org/10.46729/ijstm.v2i4.249

Pulido, H. G. (2010). Calidad total y productividad (3.2 ed.). McGraw-Hill
Education.

Puyana, A. (2020). Del Tratado de Libre Comercio de América del Norte al
Acuerdo México-Estados Unidos-Canada. ¢ Nuevo capitulo de la
integracion México-Estados Unidos? El trimestre econdmico, 87(347).
https://doi.org/10.20430/ete.v87i347.1086

Ramirez, J. H., & Diaz, C. A. (2019). Economia internacional (1.2 ed.).
Ediciones de la U.

Ramirez, M. (2020). Gerencia estratégica (1.2 ed.). Ediciones UAPA.

Verdnica Muioz Ponce MIA - TESCI 93



Rebollar, S., Gomez, G., & Martinez, F. E. (2020). Efectos de un arancel ad
valorem sobre importaciones de carne de cerdo en México. Agricultura,
Sociedad y Desarrollo, 17(4).

Robbins, S. P., & Coulter, M. (2014). Administracion (12.2 ed.). Pearson
Educacion.

Rodriguez A., F. (2017). Finanzas 2 Finanzas corporativas: una propuesta
metodoldgica (1.2 ed.). Instituto Mexicano de Contadores Publicos.

Romero, A. J. (2010). Principios de contabilidad (4.2 ed.). McGraw-Hill.

Romero, M. C., & Rébori, A. (2010). UN iNDICE PARA «MEDIR» EL NIVEL DE
INNOVACION TECNOLOGICA EN EMPRESAS INTENSIVAS EN EL
USO DE TECNOLOGIA. RAI - Revista de Administracéo e Inovacao,
7(1), 3—20.

Sampieri, R. H., Collado, C. F., Lucio, P. B., Valencia, S. M., & Torres, C. P. M.
(2014). Metodologia de la investigacion (6.2 ed.). McGraw-Hill Education.

Sanchez Almanza, A. (2020). México-Estados Unidos de América ¢ una
estrategia de desarrollo con integracion territorial de beneficios mutuos?
Factores criticos y estratégicos en la interaccion territorial desafios
actuales y escenarios futuros. Universidad Nacional Autbnoma de
México y Asociacion Mexicana de Ciencias para el Desarrollo Regional
A.C.

Santes, R. V. (2019). La economia de México en el TLCAN. Balance y
perspectivas frente al T-MEC (USMCA) (1.a ed.). Juan Pablos Editor.

Secretaria de Agricultura y Desarrollo Rural. (2019, Julio). Tratados

comerciales, un punto a favor de México.

Verdnica Muioz Ponce MIA - TESCI 94



https://www.gob.mx/agricultura/articulos/tratados-comerciales-un-punto-
a-favor-de-mexico?idiom=es

Secretaria de Economia. (2009, Junio). Acuerdo por el que se establece la
estratificacion de las micro, pequefas y medianas empresas. Diario
Oficial de la Federacion.

Secretaria de Economia. (2019, Junio). Reporte T-MEC (N° 1).
https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/469031/Reporte-
TMEC_nO01-esp_20190612_b.pdf

Secretaria de Economia. (2019, Septiembre). Reporte T-MEC (N° 17).
https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/498701/Reporte-
TMEC_n17-esp_20190930 .pdf

Secretaria de Economia. (2019, Octubre). Reporte T-MEC (N° 20).
https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/506454/Reporte-
TMEC_n20-esp_20191029 b.pdf

Secretaria de Economia. (2021). T-MEC México exporta a Canada (N° 1).

Simon, H. A. (2021). El comportamiento administrativo: un estudio de los
procesos de decision en las organizaciones administrativas. Errepar.

Sistema de informacién sobre comercio exterior. CAPITULO 25 PEQUENAS Y
MEDIANAS EMPRESAS. (2020, Junio). T-MEC.
https://lwww.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/465807/25ESPPequena
syMedianasEmpresas.pdf

Suarez, M. V. E., & Vazquez, A. G. (2017). Desarrollo sustentable (2.2 ed.).

Grupo Editorial Patria.

Verdnica Muioz Ponce MIA - TESCI 95



Thompson, A. A., Sutton, C., Strickland, A. J., Peteraf, M. A., Janes, A.,

Gamble, J. E., & Gonzalez, E. C. A. (2018). Administracion estratégica

(2.2 ed.). McGraw-Hill Education.

Tugores, J., & Bonilla, M. (2020). Comercio, distribucion y crecimiento: Una
aproximacion ricardiana a problemas actuales. Revista de Economia
Mundial. http://hdl.handle.net/2445/178002

Varela, R. (2008). Innovacion Empresarial (3.2 ed.). Pearson Educacion.

Vargas-Hernandez, J. G., & Cardenaz, R. C. (2019). El Presupuesto en la
Gestion Financiera de las Mpymes Asistido por el Proceso
Administrativo como Herramienta Competitiva. Revista Administracao

em Dialogo, 21(3), 87-114.

Zamorano, E. (2011). Analisis financiero para la toma de decisiones (3.2 ed.).

Instituto Mexicano de Contadores Publicos.

Verdnica Muioz Ponce MIA - TESCI

96



ANEXOS

Anexo 1. Cuestionario de identificacion de fortalezas y debilidades para
mejorar la rentabilidad en las MiPyME

Cuestionario final para evaluacion de
administracion estratégica en MiPyME
dedicadas a la venta de pollo y carne en

Cuautitlan Izcalli
*Obligatorio

Nombre del empresario o del negocio (opcional)

1. ¢ Cuantas lineas de producto tiene tu empresa? *
Dela3

De3ab

De5a7

De 7a 10

10 o méas

2. ¢ Qué tipo de producto ofreces? *
Carne (cerdo, res)

Pollo

Ambos

3. ¢ Cudl es el giro de tu negocio de productos carnicos? *
Comerciante

Productor

Ambos

4. ¢ Responde la calidad de tus productos a los deseos de sus consumidores? *
Nunca

Casi nunca

Ocasionalmente

Casi siempre

Siempre

5. ¢ Son todos tus productos individualmente rentables? *
Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Indeciso

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

6. ¢ Cual es el porcentaje de utilidad que obtienes? *

Verdnica Muioz Ponce MIA - TESCI 97



Entreel 1y el 2.5%
Entre el 2.6 y el 5%
Entre el 5.1y el 7.5%
Entre el 7.6% y el 10%
Més del 10%
Desconozco

7. ¢ Tienes elaborada una segmentacién eficaz del mercado y de los clientes? *
Nunca

Casi nunca

Ocasionalmente

Casi siempre

Siempre

8. ¢ Analizas la informacioén financiera y la rentabilidad de los diferentes productos

vendidos? *
Nunca

Casi nunca
Ocasionalmente
Casi siempre
Siempre

9. ¢ Como consideras que seria mas competitivo tu negocio? *
Por la calidad

Por el precio

Mejora de atencién y servicio

Mejorando la imagen

Mejorando el empaque y presentacion

10. ¢ Te interesaria exportar tus productos? *
Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Indeciso

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

11. ¢ Cual es el comportamiento o la tendencia del numero de clientes en este

momento? *
Creciendo
Decreciendo
Estancado
No lo sé

12. ¢ Dispone tu negocio de elementos de planeacion estratégica? *
Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Indeciso

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

13. ¢ Cuantos proveedores diferentes contratas en tu negocio? *
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Dela3
De3ab
De5a7
De 7a 10
10 o mas

14. ;Normalmente realizas una asignacion eficiente de los recursos para aumentar

tu rentabilidad? *
Nunca

Casi nunca
Ocasionalmente
Casi siempre
Siempre

15. Al iniciar tu negocio, ¢, Cual fue la forma de financiamiento? *
Recursos propios

Préstamo familiar o personal

Préstamo en institucion financiera

16. En promedio, ¢en cuanto tiempo recuperaste la inversién inicial de tu negocio? *
3 meses

6 meses

9 meses

12 meses

Mas de 12 meses
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Anexo 2. Cuestionario de identificacion de variables del entorno:
amenazas u oportunidades

Variables del entorno: amenazas u

oportunidades

De acuerdo con su situacion particular, elija la

opcion que mejor defina su respuesta,
entendiendo que una oportunidad es algo
externo gue me ayuda o favorece y una
amenaza es todo lo externo que me puede

llegar a perjudicar.

*Obligatorio

Nombre del empresario o del negocio (opcional)

La inestabilidad economica del pais: *
Amenaza alta

Amenaza baja

Oportunidad alta

Oportunidad baja

Estoy indeciso (a)

El tipo de cambio: *
Amenaza alta
Amenaza baja
Oportunidad alta
Oportunidad baja
Estoy indeciso (a)

El crecimiento de la industria: *
Amenaza alta

Amenaza baja

Oportunidad alta

Oportunidad baja

Estoy indeciso (a)

La inflacion: *
Amenaza alta
Amenaza baja
Oportunidad alta
Oportunidad baja
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Estoy indeciso (a)

El pago de los impuestos: *
Amenaza alta

Amenaza baja
Oportunidad alta
Oportunidad baja

Estoy indeciso (a)

Un Tratado de Libre Comercio: *
Amenaza alta

Amenaza baja

Oportunidad alta

Oportunidad baja

Estoy indeciso (a)

El tamafio del mercado: *
Amenaza alta

Amenaza baja
Oportunidad alta
Oportunidad baja

Estoy indeciso (a)

La renovacién de mandatos publicos: *
Amenaza alta

Amenaza baja

Oportunidad alta

Oportunidad baja

Estoy indeciso (a)

La tramitologia que se requiere para operar el negocio (tramites para apertura y

operacion): *
Amenaza alta
Amenaza baja
Oportunidad alta
Oportunidad baja
Estoy indeciso (a)

La generacion de empleos formales y dignos: *
Amenaza alta

Amenaza baja

Oportunidad alta

Oportunidad baja

Estoy indeciso (a)

El tamafo de las familias: *
Amenaza alta
Amenaza baja
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Oportunidad alta
Oportunidad baja
Estoy indeciso (a)

El desarrollo del lugar: *
Amenaza alta
Amenaza baja
Oportunidad alta
Oportunidad baja

Estoy indeciso (a)

La facilidad de acceso a la tecnologia: *
Amenaza alta

Amenaza baja

Oportunidad alta

Oportunidad baja

Estoy indeciso (a)

Los nuevos competidores *
Amenaza alta

Amenaza baja
Oportunidad alta
Oportunidad baja

Estoy indeciso (a)

La localizacion geografica: *
Amenaza alta

Amenaza baja

Oportunidad alta
Oportunidad baja

Estoy indeciso (a)

La contaminacion: *
Amenaza alta
Amenaza baja
Oportunidad alta
Oportunidad baja
Estoy indeciso (a)
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Anexo 3. Cuestionario de identificacion de capacidades internas:
fortalezas y debilidades

Capacidades internas: fortalezas y debilidades
De acuerdo con su situacion particular, elija la

opcion que mejor defina su respuesta,

entendiendo que una fortaleza es algo interno

en lo que la empresa es buena y destaca y
una debilidad es algo interno en lo gque se
debe mejorar, es decir, algo en lo que no es

muy buena.

*Obligatorio

Nombre del empresario o del negocio (opcional)

Imagen corporativa y reconocimiento de la marca: *

Fortaleza mayor
Fortaleza menor
Debilidad mayor
Debilidad menor
Estoy indeciso (a)

Comunicacion: *
Fortaleza mayor
Fortaleza menor
Debilidad mayor
Debilidad menor
Estoy indeciso (a)

Servicio y atencién al cliente: *
Fortaleza mayor

Fortaleza menor

Debilidad mayor

Debilidad menor

Estoy indeciso (a)

Buenas relaciones con proveedores: *
Fortaleza mayor

Fortaleza menor

Debilidad mayor

Debilidad menor

Estoy indeciso (a)
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Conocimiento de procedimientos y procesos: *
Fortaleza mayor

Fortaleza menor

Debilidad mayor

Debilidad menor

Estoy indeciso (a)

Conocimiento de funciones: *
Fortaleza mayor

Fortaleza menor

Debilidad mayor

Debilidad menor

Estoy indeciso (a)

Efectividad en los procesos y la entrega: *
Fortaleza mayor

Fortaleza menor

Debilidad mayor

Debilidad menor

Estoy indeciso (a)

Valor agregado en los productos: *
Fortaleza mayor

Fortaleza menor

Debilidad mayor

Debilidad menor

Estoy indeciso (a)

Calidad en los productos: *
Fortaleza mayor

Fortaleza menor

Debilidad mayor

Debilidad menor

Estoy indeciso (a)

Departamento de personal: *
Fortaleza mayor

Fortaleza menor

Debilidad mayor

Debilidad menor

Estoy indeciso (a)

Recursos existentes disponibles: *
Fortaleza mayor

Fortaleza menor

Debilidad mayor

Debilidad menor

Estoy indeciso (a)
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Rentabilidad, retorno de la inversion: *
Fortaleza mayor

Fortaleza menor

Debilidad mayor

Debilidad menor

Estoy indeciso (a)

Liquidez: *
Fortaleza mayor
Fortaleza menor
Debilidad mayor
Debilidad menor
Estoy indeciso (a)

Identificacion de costos: *
Fortaleza mayor
Fortaleza menor
Debilidad mayor
Debilidad menor

Estoy indeciso (a)
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