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RESUMEN

Las MIPYMES son relevantes para la economia mundial, debido a la aportacién que hacen tanto
en produccion de bienes y servicios (50 y 60% del PIB) como generacion de empleos (60 y 70%).
Representan un medio para impulsar el desarrollo econémico y mejor distribuciéon de la riqueza
(Van Auken y Garcia Pérez, 2003). En México, existen 4 millones 913 mil 583 unidades
econdmicas, de las cuales 254,615 se encuentran en el estado de Guanajuato enfocadas al sector
de Servicios de Reparacion y Mantenimiento de Automéviles y Camiones (INEGI, 2013).

Debido a lo anterior, surgio la inquietud por realizar un Diagnéstico de la gestion estratégica de una
microempresa del subsector talleres mecanicos mediante la aplicacion de la Guia de Entrevista de
Estrategias Empresariales (GESEM, Guevara-Sanginés et al, 2009), esto permitié determinar la
situacién actual de la organizacién asi como descubrir problematicas y areas de oportunidad.

Para realizar el estudio, se contacté a un microempresario del subsector seleccionado —cuyo taller
se localiza en la ciudad de Guanajuato—, se le informd sobre el objetivo de la investigacién y se le
pidié permiso para grabar el audio de la entrevista. Posteriormente se transcribié la informacion y
se procedié a su andlisis mediante la técnica de analisis de contenido y la clasificacion de
estrategias genéricas (Guevara-Sanginés, et al, 2011).

La organizacién presenta caracteristicas que las identifican en su funcionamiento, tiene una
estructura poco definida, tecnologia tradicional, la remuneracién del personal pocas veces es
formal, la produccién obedece a una percepcion puntual y no objetiva, no responden a ningun tipo
de planeacion o control contable.

Toda empresa requiere realizar un diagnostico que les permita mejorar en productividad, finanzas,
recursos humanos, administracion y demas areas de la organizacién pues debe ser competente
para lograr posicionarse en el mercado y promover su desarrollo.

1. INTRODUCCION

Actualmente la mayoria de los paises en el mundo centran su economia en las micro, pequefias y
medianas empresas (MIPYMES) ya que aportan el mayor numero de unidades econdmicas
logrando ocupar mas del 90% (INEGI, 2013), por ello tienen una gran relevancia dentro de las
economias del mundo por sus aportaciones a la produccion, distribucién de bienes y servicios, por
la flexibilidad para adaptarse a los cambios tecnolégicos y la generacion de empleos.

Las MIPYMES proporcionan entre el 60 y 70% del empleo y contribuyen entre el 50 y 60% del
Producto Interno Bruto (OECD, 2004), ademas de representar un medio para impulsar el
desarrollo econémico y una mejor distribucion de la riqueza (Van Auken y Garcia Pérez, 2003).
Gracias al segmento econdmico que ocupan las MIPYMES y la cantidad de empleos que generan,
se han puesto en la mira de los debates internacionales, ya que, logran incidir en el
comportamiento econémico global, es por esto que se busca fortalecer el desempefio econdémico
de éstas para su fomento (Medel Martinez, 2012).



\ 4
>

XII encuentro
i Participacion gela

Mujer
=k (Clencia

<-

ANIVERARO
5 Ex | ®

2. TEORIA

Las micro, pequeiias y medianas empresas (MIPYMES)

En Meéxico, las MIPYMES han logrado posicionarse como las unidades econdmicas que
contribuyen de manera indispensable en el desarrollo de la economia del pais, concentran el 52%
del Producto Interno Bruto (PIB) y 72% del empleo (PRO México, 2014), son las entidades
econémicas que generan el mayor niumero de empleos aportando siete de cada 10 empleos
formales que se generan en el pais (Secretaria de Economia, 2013).

Se estima que en México existen mas de 4 millones 926 mil 061 unidades empresariales, de las
cuales 4 millones 913 mil 583 (99.7%) son micro, pequefas y medianas empresas (INEGI, 2014).
Podemos observar que las MIPYMES tienen una presencia significativa dentro del pais para su
desarrollo econémico y una presencia competitiva dentro del sector productivo.

El marco normativo y regulatorio de la MIPYMES lo establece la Secretaria de Economia en el
Decreto publicado el 30 de marzo de 1999 en el Diario Oficial de la Federacion y modificado el 25
de junio de 2009, en éste se describen los criterios para estratificar los establecimientos por
tamafio, tomando como criterios el numero de personal ocupado (numero de trabajadores) para
operar, el total de ventas anuales y como criterio adicional los ingresos y/o los activos fijos (ver
tabla 1; Diario Oficial de la Federacion, 2009).

Tabla 1. Estratificacion de empresas por nimero de trabajadores y ventas anuales.

Estratificacion de empresas
Sector/Tamano Industria Comercio Servicios f Ventas anuales
Micro 0-10 0-10 0-10 4,000,000
Pequeiia 11-50 11-30 11-50 100,000,000
Mediana 51-250 31-100 51-100 250,000,000

Fuente: Elaboracion propia (con base en Diario Oficial de la Federacidon, 2009).
MIPyMES en Guanajuato
En México, existen 4 millones 913 mil 583 MIPYMES, de las cuales 254,615 unidades econémicas
se encuentran en el estado de Guanajuato de estas, 4.1% estan enfocadas al sector de Servicios
de Reparacion y Mantenimiento de Automoviles y Camiones (10,605 unidades econdmicas; INEGI,
2014).
Disefio Organizacional
La organizacion puede ser una empresa o una parte de ella, integrada por muchas personas o solo
algunas, desde su todo hasta una parte de su unidad, sin importar que sean publicas o privadas
con fines de lucro o sin ello. O bien, es el medio para lograr las tareas estratégicas de una
empresa, ya que dirige y guia la energia de la gente para laborar y contribuir con la organizacién
pero muchas de las veces en vez de guiar la energia del personal la organizacién asume un papel
de barrera y no permite que la gente aporte al desarrollo de ella (Borkowski,2009).
Debido a lo anterior, cada componente de la organizacién debe ser alineado y estar integrado para
apoyar la estrategia de la misma, de acuerdo con el modelo estrella los elementos
organizacionales que deben ser gestionados son: Estrategia, Estructura, Procesos, Recompensas
y Personas (Kates y Jay, 2007).
La estrategia de una organizacion es la féormula de la compafia para establecer la direccion de la
empresa, especificar las metas y los objetivos que deben alcanzarse, asi como los valores y las
misiones que se persiguen. Por su parte, la estructura determina la colocacion de poder y la
autoridad en la organizacién (jerarquizar); mientras que los procesos se refieren a en el sentido de
una serie de actividades interrelacionadas; en cambio, las recompensas se emplean para alinear
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los objetivos del empleado con los objetivos de la organizacion, esto permite proporcionar la
motivacion y el incentivo para el alcance de la direccion estratégica; finalmente, el elemento
personas pone énfasis en las politicas de reclutamiento, seleccion, rotacién, capacitacion y
desarrollo de Recursos Humanos.

Dichos elementos se integran en un proceso de toma de decisiones que dara pie a lograr los
objetivos mas importantes de la organizacién. Por tanto, uno de los principales objetivos del disefio
organizacional es motivar a los miembros de la organizacion, logrando que sus intereses coincidan
con los de ésta, con la finalidad de facilitar la toma de decisiones en sus puestos de trabajo (Kates
y Jay, 2007).

3. PARTE EXPERIMENTAL

Objetivo General

El objetivo de esta investigaciéon fue realizar un Diagndstico de la gestion estratégica de una
microempresa del subsector talleres mecanicos en el estado de Guanajuato, mediante la aplicacion
de la Guia de Entrevista de Estrategias Empresariales (GESEM, Guevara-Sanginés et al, 2009) y
las herramientas del Modelo Estrella (Kates y Galbraith, 2007), con el fin de determinar la situacién
actual de la organizacién asi como descubrir problematicas y areas de oportunidad.

Participante

El participante para este trabajo fue una microempresa del subsector de talleres mecanicos
dedicado a ofrecer servicios y productos del sector automotriz, que actualmente se encuentra en
Guanajuato, Gto; La empresa surge en el afo de 2004 cuando su duefio es despedido de su
trabajo y le surge la idea de iniciar su propio negocio motivado por la idea de obtener un mejor
nivel de vida y crear un patrimonio para su familia; los recursos econémicos que le permitieron
iniciar su empresa fueron créditos bancarios, ahorros personales y créditos de proveedores. Dio
inicio a las operaciones con tan solo dos empleados, actualmente tiene 11 afios de funcionamiento
y colaboran 18 empleados en ella, su ventas mensuales oscilan en un rango entre los $500,000 y
los $650,000 M/N. Se utilizé como unidad de registro el duefio de la empresa y como unidad de
analisis las unidades semanticas obtenidas a partir de la entrevista.

Instrumentos

Los instrumentos utilizados para la investigacion fueron:

‘La Guia de Entrevista de Estrategias Empresariales (GESEM, Guevara-Sanginés et al, 2009)",
tiene como objetivo identificar las principales estrategias de negocio que utilizan los empresarios a
través de la discusion de aspectos generales de la organizacion, es una entrevista
semiestructurada disefiada a partir del modelo de las cinco fuerzas de M. Porter (1982/1999) y del
modelo de estrategias de Mintzberg (1988/1991), donde se integran las diversas acciones tacticas
a las que un empresario puede recurrir. Este instrumento indaga acerca de la gestiéon empresarial y
practicas organizacionales y estad conformado por las siguientes partes: datos sociodemograficos,
motivacion, financiamiento, planeacién, organizacion, estrategia, fortalezas y debilidades, entorno,
competidores, andlisis social y otros aspectos anecdéticos de la experiencia en la direccién del
negocio. El instrumento consta de un total de 25 preguntas abiertas que se contestan en un dialogo
con una duracion aproximada de 40 minutos. Las herramientas del Modelo Estrella (Kates y
Galbraith, 2007), es la base sobre la cual una empresa basa sus decisiones de disefio
organizacional, el Modelo propone 19 herramientas y consta de 5 categorias: estrategia,
estructura, procesos, recompensas y personas. Cuantas y cuales herramientas se emplearon
Conduccién del estudio

Para realizar el estudio, se contacté a un microempresario del subsector seleccionado —cuyo taller
se localiza en la ciudad de Guanajuato—, se le informé sobre el objetivo de la investigacion y se le
pidié permiso para grabar el audio de la entrevista. Se aplicé la GEESEM, posteriormente se
transcribié la informacidn y se procedié a su analisis mediante la técnica de analisis de contenido y
la clasificacion de estrategias genéricas (Guevara-Sanginés, et al, 2011).
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4. RESULTADOS
Herramienta Estrategia centrada en el cliente

Califique la organizacion para cada factor a continuacion:
1 =nunca / en desacuerdo, 5 = siempre / de acuerdo

Preparacion al Cliente

Los clientes compran varios productos o servicios.

Los clientes compran / quieren comprar productos o servicios complejos y personalizados a partir de su empresa.

Los clientes se quejan sobre como tratar con los mdiltiples vendedores o puntos de contacto para el servicio.

Los clientes piden consejo preventa.

Los clientes piden servicio de apoyo post venta.

Los clientes tienen necesidades complejas que requieren un profundo conocimiento, recursos dedicados a descubrir y
responder a esas necesidades.

Los clientes estan dispuestos a pagar una prima para el asesoramiento, servicio, o la integracion, o algiin combinacion de los
tres.

Preparacion de Organizacion

Tienen fuertes relaciones con muchos de sus clientes y entienden su comportamiento de compra.

Tienen una comprension de por qué retener a los clientes y por qué los pierden.

Trabajan con sus clientes para disefiar soluciones que satisfagan sus necesidades.

Saben que sus clientes son rentables.

Han creado / se puede crear segmentos discretos de clientes.

Han creado productos que son lo suficientemente flexible para ser personalizado para mercados especificos.

ajojorjo

Tienen experiencia en la configuracién y la reconfiguracion de equipos para satisfacer las oportunidades y los servicios de
clientes.

Hacen / estan dispuestos a integrar recursos externos en las soluciones cuando son superiores a los productos / servicios
internos.

Preparacion de Liderazgo

El equipo directivo ha articulado una justificacion estratégica convincente para la centralidad del cliente.

Hay una tolerancia del liderazgo y la capacidad para gestionar la complejidad.

Hay una tolerancia del liderazgo para el costo "gastos generales" de la coordinacion y la colaboracion.

Herramienta Capacidades centradas en el cliente

Capacidades centradas en el cliente Mas importante para Fuerza actual
nosotros

Analizar datos de ventas y de ganancias por cliente X Medio
Convertir la informacién del cliente y el conocimiento en productos y servicios X Fuerte
lideres en el mercado

Ligero Desarrollar productos basicos que son lo suficientemente flexibles para ser Fuert
personalizadas a segmentos de mercado especificos X uerte
Entregar de extremo a extremo (venta de pre y post) servicio al cliente que Débi
aumenta el valor de los productos X €Dl
Utilice los sistemas de informacion y contabilidad que permiten la gestion de X Débil
relaciones con los clientes en todos los puntos de contacto

Medio Colaborar y compartir informacion sobre el mercado y el cliente a través de X Débil
marketing y ventas
Utilizar y mantener un sistema de gestion de relaciones con clientes robusta X Débil
Crear procesos de toma de decisiones y resolucion de conflictos y las estructuras Débil

Intensivo | de gobierno para gestionar la complejidad y el conflicto

Gestionar la cartera de productos y precios para crear soluciones rentables X Débil
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Herramienta ; Cémo evaluar las capacidades de innovaciéon?

Capacidades

Estado actual

Proceso de Innovacion Débil En desarrollo | Fuerte
Estimular y reconocer las ideas que vienen de todas partes de la organizacién X
Evaluar el mercado potencial y los recursos necesarios para desarrollar una idea en un nuevo producto o «
servicio
Seleccionar los proyectos e ideas para la inversion mediante un riguroso conjunto de criterios de evaluacion y «
una pantalla que no sea ni muy apretado ni muy suelto
Coémo evaluar un caso de negocios sobre una serie de factores cualitativos y cuantitativos X
Comercializar nuevos productos o negocios X
Gestion de carteras
Ordena las ideas para un ajuste estratégico, y asignar recursos «
como un equipo de liderazgo
Hacer evaluaciones de riesgo adecuadas como un liderazgo «
equipo
Tomar decisiones de inversidn en equipo de liderazgo X
Equilibrio de la separacidn y la vinculacién
Tomar buenas decisiones respecto a cuando se deben aplicar controles y cuando la autonomia se debe «
permitir
Identificar los principales activos clave de apalancamiento para el nuevo negocio X
Crear el nivel adecuado de separacién para proteger y blindar el nuevo negocio del nucleo X
Herramienta Opciones estructurales
Opciones estructurales Aplica si/no i Estrategia Tactica
Funcion. Control de costos

Organizada en torno a grupos de actividades principales tales como
investigacion y desarrollo, operaciones, marketing, finanzas, recursos
humanos, etc.

Si aplica Liderazgo en costos

Estructura

Inversion y reinversion

Liderazgo en costos

Experiencia (reubicacién del negocio)

2. Geografia. Segmentacion de la linea del producto
Organizada en torno a ubicaciones fisicas tales como estados, Si aplica Enfoque o alta ; S
paises o regiones segmentacion Estrategia de diversificacion
Mercado Geografico
3. Producto. Si aplica Diferenciacion Estrategia de disefio y imagen

Organizados en divisiones de productos, cada uno con su propia
estructura funcional de apoyo a las lineas de productos.

Servicio al cliente (Paquetes)

4. Cliente. Si plica Diferenciacion
Cliente Organizado en torno a los segmentos de mercado mas
importantes, como los grupos de clientes, industrias o grupos de

Servicio al cliente

Tecnologia

poblacion para los clientes. Liderazgo en costos

Experiencia

Herramienta Localizador de Estrategia
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