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Prologo

Es para mi un honor el tener la oportunidad de escribir estas
lineas para dar pie a una excelente obra de investigacion enfo-
cada en el sector empresarial de Aguascalientes. De tiempo atras
se han abordado desde distintos foros y se han signado multiples
acuerdos para generar esa tan valiosa vinculacion entre el sector
educativo y el empresarial; sin embargo, esto no ha dado los fru-
tos que desde una dptica personal ambas partes esperaban. De
ahi lo relevante de poder contar con instrumentos de investiga-
cién como el que tenemos en la mano, ya que lejos de ser una
obra escrita para el ambito académico, al adentrarnos en ella
encontraremos el rigor cientifico que las y los autores utilizan,
pero siempre con un enfoque que desemboca en poder generar
resultados altamente valiosos para las empresas analizadas, asi
como las propuestas para atender problemdticas comunes de
sectores especificos. De igual manera son altamente valiosos los
casos para los tres sectores que de manera genérica se abordan.




En once capitulos se nos detalla como poder incidir en companias de
diversos giros y en areas especificas de mejora, comentando por los involu-
crados en el proyecto lo que los grandes pensadores de la administracién, el
marketing, la produccion y varios mas, exponen y lo empatan con el area enfo-
cada de analisis.

Posterior a la descripcion del problema o propuesta de mejora a imple-
mentar, se recopila la literatura pertinente para ello; luego se da paso a la meto-
dologia que se utilizara para poder dar resultados; eso, precisamente eso, es lo
que mas requerimos en el sector empresarial en referencia a la vinculaciéon con
las instituciones de educacion y sobre todo en niveles de posgrado. Esa investi-
gacion aplicada que se traduce en generar condiciones mas competitivas para
las unidades econémicas es algo verdaderamente valioso, ya que con esto los
entes involucrados obtienen un valor que se desdobla hacia la comunidad,
provocando que los bienes o servicios sean ofrecidos con un agregado de valor
que no hubiera sido posible sin la articulacion de ambas esferas, la empresarial
y la académica.

Existen tres capitulos de si solos interesantes, que abordan un sector espe-
cifico, no negocios en lo particular, los cuales son aquellos que tratan sobre
el marketing digital en las pymEs, el marketing ecolégico en empresas turisti-
cas, asi como el uso del social media en las PyMEs, todas ellas asentadas en el
estado de Aguascalientes. Esto sin duda debera ser ampliamente difundido
para todas aquellas compafiias que caigan en estos supuestos. Igualmente me
parece que esto provocaria un mayor acercamiento hacia la Benemérita Uni-
versidad Auténoma de Aguascalientes y en especifico al Centro de Ciencias
Econdmicas, que con este valioso trabajo demuestra que es altamente factible
aplicar los conocimientos de los investigadores en negociaciones de cualquier
tamano y giro, echando por la borda el paradigma de que s6lo con grandes
corporativos era factible este grado de intervencion.

El ultimo, pero no menos relevante, es un capitulo que propone gene-
rar un diagnostico a todas aquellas compaiias que cotizan en bolsa, acerca
del impacto que ha tenido la pandemia en su operacién y desde luego en su
entorno financiero y econémico. Sin duda, estos resultados arrojaran datos
muy interesantes que serdan objeto de lectura para todos aquellos que estamos
interesados en conocer cdmo sortearon estos obstaculos algunas empresas y
cdmo otras cayeron en una espiral descendente de la cual atn luchan por salir.



Hago votos porque conozcamos una obra posterior en donde las empre-
sas que fueron objeto de estudio nos compartan coémo han adoptado las pro-
puestas y, con esto, qué cambios sustanciales han experimentado. Me parece
que estos proyectos no deben de tener un periodo finito, sino que en cada ciclo
escolar se puedan alimentar de nuevos retos y sumar directivos interesados
en que su unidad econdmica asuma compromisos para ir al siguiente nivel de
desarrollo y consolidacién.

La pandemia que ain padecemos trajo consigo no sélo problematicas
relacionadas con la salud de las personas, también impactd severamente la
economia mundial y por supuesto las empresas no fueron excluidas de este
negativo efecto; es por eso que no dudo que la vinculacién entre el sector aca-
démico y el empresarial en nuestro estado puede llevarnos a generar compa-
fifas mas sdlidas, de mayor tamafo, que puedan insertarse en mercados no
sélo regionales y nacionales, sino que participen en una dinamica de oferta
internacional.

Ingeniero Raul Gonzdlez Alonso
Presidente del Consejo
Coordinador Empresarial de Aguascalientes






Capitulo 1. Aplicacion de la
cadena de valor para una tienda
de estambres de Aguascalientes

Samantha Gabriela Cardenas Patron’

Neftali Parga Montoya™

Héctor Cuevas Vargas™

. " ma Miguel Alejandro Garcia Vidales™

Introduccion

El estudio de la cadena de valor es de suma relevancia, pues
permite el desarrollo en los mercados y ofrece una ventaja
competitiva (Porter, 2013). De igual manera, nos ayuda a des-
cribir los procesos que se llevan a cabo dentro de una empresa,
con el fin de examinar las actividades o productos que ofrecen
valor, innovacidn, o, en su defecto, los elementos que afectan el
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funcionamiento en los procesos (Lin, Xiao y Wang, 2020). Para ello, el anali-
sis de la literatura relacionada con la cadena de valor debe ser revisada para
tener una construccion tedrica conveniente para llevar a cabo la aplicacion
de proyectos en empresas que requieran desarrollar capacidades empresaria-
les y convertirlas en ventajas competitivas. Por esa razdn, el objetivo de este
estudio es analizar la literatura de la cadena de valor para tener claro cuales
son sus alcances y los problemas que representa implementar el analisis de la
cadena de valor en proyectos aplicados en empresas pequenas. Es necesario el
estudio de las actividades realizadas en el interior de una empresa, que pue-
den ser desde su fabricacion hasta el servicio posventa. Una vez estudiadas
y determinadas las actividades que se desempenan dentro de la misma, se
pueden fijar los objetivos para crear el valor en el producto o servicio vy, asi,
tener una ventaja competitiva (Porter, 2013).

En relacion con lo anterior, los clientes cada vez mas buscan el valor extra
en cuanto a la oferta de los diferentes proveedores y no basta con un buen
producto. Por lo tanto, la capacidad de crear ese valor agregado para los con-
sumidores, se ha convertido en un reto para las empresas (Niemi, 2016). De
este modo, al momento de evaluar la cadena de valor, se crean las condiciones
necesarias para mejorar los procesos, servicios y economia dentro de cual-
quier compaiia (Yilmaz y Atilgan, 2016). En este sentido, las empresas tratan
de crear una interaccidn con sus clientes, a tal grado de generar una base de
clientes comprometidos. Se comprende que los clientes no solamente son los
consumidores de la empresa, sino que, también, promueven la comercializa-
cidén de esta (Itani, Kassar y Loureiro, 2019).

A pesar de que la ventaja competitiva no es un tema nuevo y desde
hace décadas el tema de los costos en cuanto a su control ha sido estudiado
(Kamukama et al., 2017). De igual manera, es importante analizar a los provee-
dores del cualquier negocio como un factor que afecta la estructura de los cos-
tos y la utilidad (Quintero y Sanchez, 2006). Asimismo, la forma en la que se
desempenia cada actividad en la empresa representa sus operaciones y estrate-
gias; éstas son fundamentales para formar una eficiencia econdmica. Ademas,
nos ayuda a la implementaciéon de distintas tacticas ideales para identificar
estrategias de bajo costo, y tener un mejor posicionamiento dentro del mer-
cado con un producto de calidad con caracteristicas sobresalientes (Niemi,
2016; Quintero y Sanchez, 2006).



En consecuencia, con el estudio de la cadena de valor se determinan las
actividades principales que crean valor para los clientes, lo cual se logra cono-
ciendo las necesidades del consumidor. Enfocandose en el cliente, la empresa
tendra un participante activo, al que se debe comprender e investigar, para
tener una mejor informacién sobre el mercado. Por otro lado, los distintos
costos generados por insumos de calidad y actividades relacionadas con el
producto crean automdticamente una ventaja competitiva (Niemi, 2016). El
objetivo de todo esto es que por medio del estudio de la cadena de valor, faci-
litara que la empresa maximice su valor con sus clientes y logren mantenerse
en el mercado (Dwivedi et al., 2021).

Ademais, cuando examinamos todos los puntos de la ventaja competitiva,
la empresa se posiciona por encima de sus competidores, y conduce a mejo-
ras en los resultados (Porter, 2013). Las actividades analizadas por medio de la
cadena de valor, generaran valor para la marca y reputacién junto con el con-
junto de actividades que se realicen para aprovechar la oportunidad de aumen-
tar valor (McPhee & Wheeler, 2006). De esta manera, podemos entender que
para lograr niveles de servicio altos o tener una personalizacion en el producto,
es necesaria la aplicacion de la cadena de valor (Dwivedi et al., 2021).

El concepto de cadena de valor fue principalmente desarrollado por Michael
Porter durante su estudio de la ventaja competitiva (Calderén Pérez, 2011). En
este estudio, Porter menciona cdmo se crea valor para el cliente y como maxi-
mizarlo por medio de la implementacién de la cadena de valor como ventaja
competitiva. Se desarrolla la cadena de valor por medio de diferentes activi-
dades estratégicas que sean utiles para generar un producto o servicio valioso
para el mercado (Ricciotti, 2020). Al inicio, el objetivo de la cadena de valor
era tener un mayor control en los procesos de produccién, mientras que en la
actualidad trata de identificar todos los diferentes aspectos que participan en
la produccién y la relaciéon que hay entre ellos (Calderén Pérez, 2011).

La evolucion de la cadena de valor ha pasado a un pensamiento y ana-
lisis més profundo sobre la creacién de valor (Ricciotti, 2020). Después de la
primera aportacion de Porter, muchos otros académicos han enriquecido los
estudios sobre el concepto que tiene la cadena de valor (Abatecola, Mandarelli



y Poggesi, 2013). En ese mismo afio, Porter hablé junto con Victor EM sobre la
importancia de las tecnologias de la informacion en la cadena de valor como
una actividad interdependiente (Ricciotti, 2020). Mientras que Porter hablaba
al respecto de las tecnologias de la informacién, Davenport y Cronin (1988)
mencionan que la implementacion de las tecnologias de la informacion en la
cadena de valor son importantes.

Como se observa, en sus inicios, la cadena de valor se centraba en estable-
cer las ventajas competitivas, e identificar los cambios que ofrecerian rentabi-
lidad en las empresas (Linkov et al., 2020). Este concepto era, en gran medida,
lineal, con un conjunto de actividades secuenciales que aumentan esa ventaja
competitiva (Linkov et al., 2020). Sin embargo, es importante mencionar que
el objetivo de la ventaja competitiva debe estar principalmente centrado en la
btsqueda de estabilidad y disminucién de incertidumbre en cuanto a cual-
quier tipo de datos que se manejan dentro de la empresa. Esto con el apoyo o
implementacion de tecnologias (Davenport y Cronin, 1988).

Asimismo, el concepto de la cadena de valor avanzé hacia la estrategia
de la operacion del servicio. Pues es necesaria para alcanzar objetivos de la
empresa, basandose en las estrategias de la cadena de valor como lo indicd
Michael Porter en un inicio (Armistead y Clark, 1993). De ello, se desprende
que las oportunidades de valor se tratan de entender las prioridades de los
clientes, generando un valor agregado (Walters y Lancaster, 2000). Ademas,
desde hace mucho tiempo, la cadena de valor ha sido objeto de estudios, anali-
zando las ventajas competitivas que existen en la competencia y otros sectores
que estan dentro de la industria (Quintero y Sanchez, 2006).

Asimismo, también existe documentacion sobre la transformacion y desa-
rrollo que ha tenido la cadena de valor, en cuanto a la innovacién empresarial;
esto es de suma importancia, gracias a que juega un rol empresarial con referen-
cia a las relaciones y practicas organizativas dentro de la empresa. Por su parte,
Michael Porter destaca que las empresas son quienes deben elegir en donde
posicionarse y qué estrategias son las que se deben utilizar. Esto mediante el
uso de herramientas como evaluacién comparativa, gestion de la calidad total,
competencia, flexibilidad y adaptacion al mercado (Ricciotti, 2020).

La cadena de valor desarrollada por Porter es una herramienta ideal para
combinar datos internos de la empresa, junto con los datos externos que exis-
ten en el entorno competitivo. Desafortunadamente, esto no suele ser sencillo
para las empresas (Hergert y Morris, 1989). Porter basa su aportaciéon con el



fin de proporcionar una teoria estratégica, que genere un estudio sobre por
qué la empresa puede estar teniendo éxito o fracasando. Su objetivo con la
cadena de valor es comprender el posicionamiento de la empresa, ya sea por
costo, segmento, calidad en el producto o servicio. Ademas, enfatiza la impor-
tancia de tratar de implementar su teoria, con el fin de generar sostenibilidad
en la empresa (Ricciotti, 2020).

De igual manera, es importante que la cadena de valor esté en constante
redisefo, pues es importante identificar cudles son sus partes defendibles y sus
partes vulnerables, con la intencién de obtener la maxima ventaja competitiva
(Fine et al., 2002). Por ejemplo, un enfoque en la comparacion de los costos
con los competidores clave, asi como distinguir las actividades que nos dan
una idea principal sobre las ventajas o desventajas de los costos (Porter, 2013;
Quintero y Sdnchez, 2006). Sin duda, la cadena de valor nos brinda un modelo
que ayuda a representar de manera ordenada las actividades que deben ser
realizadas dentro de cualquier empresa (Quintero y Sanchez, 2006).

Hay que tomar en cuenta que para permitir un analisis eficaz, mediante
el estudio de la cadena de valor, es importante entender la relacion que existe
entre los productos del negocio y los competidores regionales (Markkanen,
2018), pues la cadena de valor proporciona un esquema coherente de diagnos-
tico de la empresa con respecto a su competencia y los pasos para desarrollar
la ventaja competitiva. Todo esto comienza gracias al suministro de la materia
prima, fabricacion y la distribucién que permitira que llegue al usuario final
(Quintero y Sanchez, 2006). En la industria, se puede estudiar también las
actividades posventa y la variedad que existe entre los productos y proveedo-
res (Dilip y Rajeev, 2016).

Otro punto significativo de la cadena de valor es la satisfaccion que tiene
el cliente y el sentimiento de haber adquirido el producto. Esto aumenta las
posibilidades de obtener futuros clientes potenciales (Niemi, 2016). Recapi-
tulando, complacer las necesidades del cliente es indispensable para que cual-
quier empresa o industria sea rentable, pero, eso no significa que se tendra
el éxito asegurado, pues a pesar de que el cliente no siempre tiene los cono-
cimientos necesarios para identificar las actividades que aportan valor, sin
embargo, estos pueden deducirlo por medio de la publicidad, reputacién, pro-
fesionalismo, servicio y el atractivo arquitectonico del espacio en el que reali-
zan la compra (Porter, 2013).



En el sector industrial, las compaiiias enfrentan una amenaza, puesto que
la competencia puede destruir su valor, transmitiéndolo a otros compradores
por medio de precios mas bajos. No se debe olvidar que la estructura indus-
trial establecera quién conservara el valor de sus productos ofrecidos para los
compradores. En otras palabras, la disminucion de la demanda, o nuevos pro-
veedores participantes en el mercado, pueden provocar una reduccion en la
diferenciacion de los productos o servicios. Por lo tanto, las utilidades desem-
pefnan un papel importante en cualquier empresa, estas no sélo generan ren-
tabilidad para la empresa, sino que si su demanda supera la oferta, la empresa
se encontrara en equilibrio (Porter, 2013).

Asimismo, una cadena de valor puede alimentar varias cadenas de valor
diferentes, esto dependera de las diversas actividades que se realicen en deter-
minados eslabones de la cadena y la empresa (Kaplinsky y Morris, 2000). Por
ello, es importante realizar un analisis del aislamiento y separacion de las acti-
vidades que puedan afectar a la diferenciacion, al cambio en los costos y las
actividades que presenten aportacion a la cadena de valor (Porter, 2013). El
estudio de la cadena de valor es importante, pues con la creciente competiti-
vidad, tener una eficiencia en las operaciones de la empresa, es necesaria para
penetrar con éxito al mercado (Kaplinsky y Morris, 2000). En la tabla 1 se
muestra como diferentes autores han aportado a la definicién de valor a partir
del analisis de la cadena de valor en los negocios.

Tabla 1. Significado de valor para diversos autores

Walters y Lan-  El valor es determinado por la utilidad y combinacion de los beneficios

caster (2000) entregados al cliente menos los costos totales de adquisicion de los bene-
ficios entregados. En otras palabras, el valor es una combinacion de bene-
ficios comparada con los costos de adquisicion. También es la satisfaccion
obtenida con las ofertas de valor que se le entregan al cliente.

Brown (1997) La cadena de valor es una herramienta eficaz para desglosar todas las
actividades relevantes del negocio, y con ello, identificar la fuente de la
ventaja competitiva para realizarlas de forma mds barata o mejor que sus
competidores.



Slywotzky

y Morrison
(1997)
Normann y
Ramirez (1993)

Porter (2013)

Morillo (2005)

Markkanen
(2018)

Kaplinsky y
Morris (2000)

Goémez Ortiz
(2018)

El valor es el resultado de la capacidad de satisfacer las prioridades del
cliente, ya sea un producto o servicio por el que pagarian una prima por
ello y, si no lo consiguen, simplemente cambiaran de proveedor.

La cadena de valor es el arte de posicionar a una empresa en el lugar ade-
cuado para llevar a cabo un negocio de la forma adecuada, con los pro-
ductos y segmentos de mercado ideales, agregando actividades de valor.
La cadena de valor es una herramienta eficaz de anélisis para la planea-
cion estratégica de cualquier negocio, que ayuda a facilitar la identifica-
cion de ventajas competitivas.

La cadena de valor es una serie de actividades que generan valor, desde la
obtencién de la materia primas hasta que el producto estd en manos del
cliente y tomando en cuenta las actividades posventa.

La cadena de valor de una empresa trata vender un valor agregado u
producto o servicio, tratando de encontrar los angulos para transmitir
su mensaje, en el que los compradores juzgaran la organizacion por sus
precios y visibilidad.

La cadena de valor describe toda la gama de actividades necesarias para
llevar un producto o servicio desde su concepcion, a la entrega del con-
sumidor final. Dependiendo del mercado al que la empresa se dirija, la
cadena de valor puede tener diferentes etapas hasta llegar al cliente.

La cadena de valor consiste en diferentes actividades relacionadas con
el objetivo de mejorar la empresa. Su interdependencia serd crucial para
llevar a cabo las acciones del negocio en sus diferentes departamentos.

Fuente: elaboracion propia.

La cadena de valor cumple un papel importante en la gestién de las opera-
ciones, gracias a que, a través de ella, es posible analizar el modelo empresarial y
volver a disefiar sus procesos (Rainbird, 2004). Entre las actividades de la cadena
de valor, hay diferentes areas que pueden desarrollarse (Dekker, 2003). Existen
diferentes tipos de estrategias que pueden ser ttiles de adoptar; sin embargo,
requieren diferentes habilidades de gestion (Moller y Svahn, 2003). Se plantea
entonces, que cada servicio o producto requiere un conjunto de actividades para
crear valor (Moller, Rajala y Svahn, 2005). Por ello, a continuacion, se mencio-
nan los tipos de estrategias definidas por la teoria de la cadena de valor.



La diferenciacion es una gran ventaja competitiva, pues destaca a la empresa
entre sus competidores. Esto puede radicar por medio de atributos excepcio-
nales en algun producto fisico, las estrategias de mercadotecnia, el servicio o
los costos (Chirinos y Rosado, 2016; Porter, 2013). Asimismo, podemos obte-
ner diferenciacion agilizando los plazos de entrega para satisfacer los pedidos
de los clientes y en la capacidad que tenga la empresa para realizar cambios
menores y frecuentes a través de una mejora continua en sus productos o ser-
vicios (Kaplinsky y Morris, 2000).

Estas actividades crean un valor para el cliente, cultivando una susten-
tabilidad que le permiten al comprador saber cuando existe algo especial,
ya sea el producto o servicio que destaca a la empresa entre la competencia
(Porter, 2013). La diferenciacion, debe analizarse por medio de las actividades
concretas que se llevan a cabo dentro de la organizacion. Por lo tanto, cual-
quier actividad que se encuentre dentro de la cadena de valor ofrece una dife-
renciacion como ventaja competitiva (Tintara y Respati, 2020). Sin embargo,
cumplir con cada uno de estos puntos, requiere practicas operativas que refle-
jen los resultados comparables a lo largo del tiempo y con los competidores
(Kaplinsky y Morris, 2000).

Muchas empresas surgieron de los cambios tecnolégicos que supieron apro-
vechar (Porter, 2013). La informatica ha influenciado mucho en la cadena de
valor; de hecho, gracias a la Internet, las empresas han logrado un mejor posi-
cionamiento (Ricciotti, 2020). Las tecnologias de la informacion se conside-
ran en general como una herramienta basica para mejorar la competitividad
debido a su impacto significativo en la productividad de las empresas, pues
estas desempefian un papel importante que le permite al negocio ganar y man-
tener una ventaja competitiva (Cuevas y Parga, 2018).

Las tendencias actuales de globalizacién y digitalizaciéon provocan la
evolucion del valor que afectan a las estrategias operativas gracias al impacto
directo que tiene en las organizaciones empresariales tanto a nivel local, como
internacional (Kim et al., 2020; Linkov et al., 2020) quality management



activities, and competitive intelligence activities. Ademas, su implementacién
impulsa al crecimiento en los programas de produccidn, incita al control de
los procesos y productos, conduce a la innovacién y personalizacion en el pro-
ducto o servicio de la empresa e, incluso, en la forma en la que el negocio lleva
su modelo (Cuevas y Parga, 2018).

Evaluar la posicion de la competencia en esta area, resulta dificil para la mayoria
de las companias, debido a que estas no poseen de un modelo para analizar los
costos (Porter, 2013). Sin embargo, la ventaja competitiva referida a una ventaja
de posicion entre los rivales, incluye una ventaja en costos mas bajos a los de la
competencia y la diferenciacion de los productos (Tan y Sousa, 2015). Por este
motivo, una empresa logra ventaja competitiva si tiene los recursos propios para
crear actividades que creen una ventaja de bajo costo (Phong Ba y Hui, 2018).

El servicio de calidad es algo que se ha estudiado desde hace muchos afos
en distintos campos, y los resultados han mostrado que tener un buen servi-
cio brinda rentabilidad, competencia, comprension, cortesia, comunicacion,
seguridad, fiabilidad y tangibilidad (Afthanorhan et al., 2019) concerned with
the services at the University Sultan Zainal Abidin (UniSZA). Cabe destacar
que este concepto ha ido evolucionando hacia el comportamiento del cliente
y su exigencia de calidad en el servicio que se le ofrece (Tengilimoglu y Eki-
yor, 2010). En consecuencia, la vivencia que proporciona la compaiia en rela-
cion con su servicio, hablan sobre las experiencias de compra y consumo que
influencian al consumidor (Prentice et al., 2019).

En la tabla 2 se pueden observar las diferencias y semejanzas que tienen
los autores entre si. Esto con el objetivo de tener una idea mas clara sobre el
significado de valor, los distintos conceptos que cada autor tiene y, con base
en sus definiciones, aterrizar las herramientas necesarias para la creacion de la
cadena de valor, como costos, servicio, producto, diferenciacién y tecnologia.
Las estrategias que se implementan en la cadena de valor dependen del giro



COMPORTAMIENTO Y CULTURA ORGANIZACIONAL

de la empresa (Ricciotti, 2020). Walters y Lancaster, Brown, Porter y Gémez
Ortiz conservan una postura sobre la estrategia de costos. En cambio, Slywot-
zky y Morrison, Norman y Ramirez, Porter, Morillo, Markkanen, Aplinsky y
Morris y Gémez Ortiz hacen referencia a la estrategia de servicio/producto.
En el caso de Norman y Ramirez, Porter, Morillo y Gémez Ortiz, se toma en
cuenta la estrategia de diferenciacion. Finalmente, Porter y Gomez Ortiz defi-
nen el valor desde la estrategia de tecnologia.

Tabla 2 Diferencias y semejanzas de la definicion de valor de diferentes autores

Caracteristica Servicio/
Autores Costos producto  Diferenciacion  Tecnologia

Walters y Lancaster (2000) &
Brown (1997) *
Slywotzky y Morrison (1997) &
Normann y Ramirez (1993) * *
Porter (2013) & & & &
Morillo (2005) * *
Markkanen (2018) R
Kaplinsky y Morris (2000) *
Gomez Ortiz (2018) * * * *

Fuente: elaboracion propia.

Metodologia

Nos basamos en los métodos de busqueda en articulos en la literatura perti-
nente acerca de la cadena de valor en diferentes bases de datos en linea, como
Google Schoolar, EBsco, Emerald y Eric, donde se analizaron articulos, libros
y tesis publicadas relacionados con la cadena de valor. Esta metodologia de
busqueda ayudé a la identificacion de varios articulos y publicaciones sobre
su aplicacion y definicién. Esta tactica de busqueda en diferentes fuentes
permitié asegurar que se han incluido estudios recientes e importantes en la
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presente investigacion. En especial, la exploracion en Google Schoolar que
aporto la mayoria de las referencias citadas en este capitulo.

Se seleccionaron articulos con palabras clave publicados en revistas como
Elsevier, Emerald, Redalyc, publicaciones universitarias y revistas cientificas. De
igual manera, las publicaciones y articulos ofrecidos por Google Schoolar que
fuesen los mas citados sobre el tema y, de preferencia, articulos que no tuvieran
mas de cinco afos de publicacidn. Por lo tanto, al momento de realizar la bus-
queda, se utilizaron palabras clave como: cadena de valor, gestion de la cadena
de valor, cadena de suministros, el servicio en la cadena de valor, diferenciacion
en la cadena de valor, tecnologia en la cadena de valor y costos en la cadena de
valor. Actualmente, se cuenta con 72 referencias, principalmente, en idioma
inglés, aunque también se cuenta con referencias en espafol y en francés.

En la presente investigacion, se incluyeron en la revisién diferentes estu-
dios para la implementacion del analisis de la cadena de valor en las empresas,
por medio del uso de diferentes actividades estratégicas. Es importante mencio-
nar que este estudio toma en cuenta la evolucién del concepto de la cadena de
valor, pues su campo de estudio y concepto ha cambiado a lo largo del tiempo,
donde diferentes autores se han basado en varios modelos teéricos para com-
plementarla y darle un enfoque mas profundo. Cabe destacar que la evaluacion
de la cadena de valor en esta investigacion se centra desde la produccién hasta
la estrategia de operacion en los servicios ofrecidos por parte de la empresa.

La bibliografia se centré principalmente en profundizar estudios relacio-
nados con la implementacién de la cadena de valor y su evaluacidn en cuanto
diferentes caracteristicas que se mencionaran posteriormente. Como lectura
principal se seleccion6 a Michael E. Porter con su libro titulado Ventaja com-
petitiva, aunque también se seleccionaron numerosos autores para la creacion
de la Tabla 1. Significado de valor para diversos autores, donde se explica cual
es el significado de valor para cada uno de ellos. Posteriormente, en base a la
tabla mencionada, se realiz6 la Tabla 2. Diferencias y semejanzas de la defini-
cion de valor de diferentes autores, donde se toman en cuenta las caracteristi-
cas, como costos, servicio/producto, diferenciacion y tecnologia, que para los
autores son importantes en cuanto a la evaluacion de la cadena de valor.



Después de la informacion recabada en los capitulos anteriores, se puede enten-
der que el proceso de la cadena de valor comienza desde la seleccién de pro-
veedores, materiales, produccion, merchandising, hasta los servicios de venta y
posventa que lleguen a ofrecer las empresas. Es recomendable que para identi-
ficar las actividades clave de un negocio, se tenga un conocimiento previo sobre
cudles son las areas de oportunidad y las fortalezas de la empresa, pues, de este
modo, se conocen los factores externos que no estén directamente involucra-
dos con los procesos de la empresa, que pueden llegar a repercutir en la cadena
de valor. En este caso, el estudio de la cadena de valor se llevara a cabo en una
microempresa textil, ubicada en el estado de Aguascalientes, México.

Para todo esto, es necesario conocer la microempresa para poder llevar
a cabo un estudio mas detallado; asi, se podra comprender de primera mano
el funcionamiento de esta, para, posteriormente, poder categorizar, identificar
y agrupar las actividades que estaran dentro de la cadena o cadenas de valor.
Cabe mencionar que, para tener un estudio de la cadena de valor dentro del
negocio, es importante saber la perspectiva, experiencia e interacciones que
hay por parte del cliente y de los involucrados dentro del negocio. Es pre-
ciso llevar a cabo una investigacién-accion, para poder realizar observaciones
directas, notas de campo, encuestas y entrevistas para saber la percepcion que
tienen los clientes con respecto a la calidad, costo y servicio del lugar.

Una vez que se tienen bien identificados todos los procesos que existen
dentro de la empresa, la perspectiva de los empleados, duefios y clientes, es
necesario agrupar todo en orden de importancia o del proceso que se lleve
dentro de la institucion. A este nivel, ya se cuenta con un analisis detallado de
la cadena de valor y se conocen los resultados de la investigacion, por lo que
ya es posible comenzar la fase de generacion de estrategias a corto, mediano y
largo plazos (dichos plazos seran establecidos por el investigador), que cum-
plan con los objetivos de cada una de las cadenas de valor por medio de la
intervencion. El proceso de intervencion puede ir comenzando desde la inves-
tigacion, pero dependera del acercamiento que se tenga con la empresa.

Finalmente, una vez que ya se aplicaron las estrategias por medio de la
intervencion para lograr los objetivos que lleven a un crecimiento empresa-
rial previamente determinado, se debe realizar la documentacién, monitoreo
y medicién de los efectos generados por las estrategias implementadas; de esta



forma, se podran detectar rapidamente cudles fueron las estrategias funciona-
les 0 que, en su caso, se deben mejorar o descartar. En este punto, es impor-
tante realizar un nuevo andlisis de la cadena de valor, donde se sabra nueva-
mente la situacion actual de la empresa y donde se reflejaran rapidamente los
resultados de la implementacién anterior.

Como se ha mencionado anteriormente, la cadena de valor permite describir
cada uno de los procesos que se llevan a cabo dentro de una empresa, con el
fin de examinar las actividades o productos que ofrecen valor, innovacion, o,
en su defecto, los elementos que afectan el funcionamiento en los procesos
(Lin et al., 2020). Hoy en dia, la falta de estudio sobre la cadena de valor en
los negocios afecta la oportunidad de generar valor para el cliente, ya sea por
medio del servicio o productos ofrecidos dentro de los mismos, donde, a su
vez, ayudaria a la obtencién de una mejora econémica.

Al momento de evaluar la cadena de valor, se crean las condiciones nece-
sarias para mejorar los procesos, servicios y economia dentro de cualquier
compaiiia (Yilmaz y Atilgan, 2016). Sin embargo, existen problemas comunes
al momento de querer analizar esa diferenciacién entre una compaifia con
otra para agregarle valor; estos errores son comunes y se deben a un cono-
cimiento incompleto por parte de los empresarios (Porter, 2013). Estas fallas
llegan a darse al momento de querer generar una diferenciacién, con los pre-
cios de los productos, la falta de adaptabilidad y evolucién con las tecnologias
(Linkov et al., 2020).

No obstante, historicamente, se ha demostrado que las situaciones impre-
vistas afectan la produccion, capital y comercializacion de las empresas. Estas
surgen por un cambio climético extremo, una crisis econdmica, cambios de
prioridades dentro de la sociedad, o una pandemia mundial como la covip-
19 (Linkov et al., 2020). Actualmente, muchos negocios tienen dos afos de su
tiempo de vida operando en época de pandemia; por lo tanto, es necesario la
realizaciéon de valoracidn por parte de la empresa y, con lo mencionado ante-
riormente, se reafirma la importancia de llevar a cabo proyectos aplicados con
el andlisis de la cadena de valor.



Aunado a esto, ain no se han encontrado suficientes investigaciones aso-
ciadas a la cadena de valor en diferentes industrias dentro de la Republica Mexi-
cana. Por ello, es importante seguir realizando estudios sobre el tema. Por razén
de lo anterior, el objetivo principal de esta investigacion es la aplicacion de los
cambios que nos sefale la literatura de la cadena de valor, para mejorar los pro-
cesos para asi contribuir en el estudio del valor agregado a los negocios de forma
tedrica y empirica. El presente analisis se realiza con el fin de valorizar el pro-
ducto y servicio ofrecidos por los negocios. Muchos negocios no han valorado la
percepcion que tiene el consumidor final sobre sus servicios o productos.

Por ello, es de vital importancia que se realice el estudio a través de la
calidad del producto y servicio por medio de la cadena de valor. Cabe desta-
car que cada compaiiia es nica en cuanto a los retos de innovacion y cadena
de valor, pues cada una de éstas tienen procesos diferentes. Y, algunas veces,
llevar a cabo la implementacion de un valor agregado, puede convertirse en
una pesadilla para algunas compaiiias. Sin embargo, implementar un analisis
de la cadena de valor, ayudard a desencadenar un flujo rentable de producto y
servicio (Hansen & Birkinshaw, 2007).

Una vez que se tienen identificados los problemas que existen en la cadena
de valor, se permite la implementacién de estrategias necesarias para el mejo-
ramiento del servicio. Ademas, una empresa que crea un valor para el cliente,
exige que la compaiiia esté en condiciones dptimas. Por ejemplo, si los pro-
veedores comienzan a fabricar productos de mayor calidad, probablemente
el consumidor esté dispuesto a pagar un mayor precio por el producto. Por lo
tanto, se generd una ventaja competitiva (Porter, 2013). En otras palabras, el
estudio de la cadena de valor es importante para poder identificar cudles son
sus areas de oportunidad y, con los resultados obtenidos, realizar una imple-
mentacion de los cambios necesarios que beneficien la imagen de la compaiia.

El objetivo planteado para este estudio permitié identificar la evolucion
del concepto y la construccion de las posturas que una empresa puede tomar
para el desarrollo de sus ventajas competitivas en la cadena de valor. Esto se
logra con la identificacion de las actividades principales que generan valor; por
medio del estudio de la cadena de valor se facilita que las empresas maximicen
su valor con los clientes y logren mantenerse en el mercado, ademas de la apli-
cacién de los cambios o estrategias que sefiale su estudio en las empresas. Todo
esto avalado y basado en busqueda de articulos relacionados con la cadena de
valor, su gestion y las diferentes caracteristicas de evaluaciéon anteriormente



mencionadas. Igualmente se considerd la evolucién que ha tenido el concepto
de la cadena de valor y su desarrollo por distintos autores.

Por consiguiente, se espera que esta investigacion ayude al lector a enten-
der el concepto de cadena de valor, donde va dirigido desde el significado de
valor, como se observo en la tabla 1, y las diferencias que hay entre los autores
para la evaluacion de valor, como se observo en la tabla 2. Asi pues, la aporta-
cion literaria de esta obra deja claro como la cadena de valor puede estudiarse
por medio de la diferenciacion, la implementacion de la tecnologia, el servicio,
el producto y los costos, por medio del analisis de los procesos que conllevan
cada uno de estos rubros.

La presente investigacion aporta a la académica, literatura existente sobre el
concepto de la cadena de valor, con énfasis en su andlisis por medio del servicio,
producto, implementacion de tecnologia, diferenciacion y costos. La seleccion
de articulos y documentos cientificos pone en manifiesto los diversos significa-
dos de valor para los autores, donde, ademas, toma en cuenta su aportacion para
la industria. Con el estudio de la cadena de valor se pueden comprender y anali-
zar todos los procesos que existen dentro de los negocios para, con ello, abordar
a la seleccion de estrategias aplicables que serdn unicas para cada empresa.

A pesar de los numerosos hallazgos de investigacion sobre la cadena de
valor, en el que se confirma la teoria, metodologia y discusién, es importante
seguir explorando sobre nuevas areas potenciales para seguir trabajando con
la construccion tedrica sobre este tema. A pesar del reto que supone conse-
guir documentos que hablen sobre la implementacion de la cadena de valor
en empresas mexicanas, con la informacion brindada, es posible realizar una
implementacion de la cadena de valor en los negocios.

Aunado a esto, es importante resaltar que el hecho de realizar una inter-
vencion laboral con el estudio y la aplicacién de toda la teoria vista acerca
de la cadena de valor, en la que, ademas de reflejarnos la situacion actual de
la empresa, permite la creacién de estrategias para la mejora de los proce-
sos, generar un plan estratégico, tener un conocimiento detallado y real sobre
la forma ideal de diferenciarte con la competencia. Analizando la cadena de
valor después de su implementacion, podremos ver el crecimiento que la orga-
nizacién ha tenido.
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Introduccion

El concepto de recursos humanos ha evolucionado con el paso
de los afios; entre 1900 y 1950 se consideraba al trabajador
como un componente dentro del proceso productivo (Armi-
jos Mayon et al., 2019). En los afos ochenta se comenzd a ver
al empleado como un ser humano y se identificé su relacion
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con aspectos de la organizacion, tales como la cultura, asi como su impacto
en las funciones principales de la empresa (Hurtado y Leal, 2008). Después
de los noventa aparece el concepto de capital humano, el cual estd integrado
por los aprendizajes, experiencias, cualidades y aptitudes de las personas y su
aplicacién en el proceso productivo (Boisier, 2002; Navarro Abarzua, 2005).
Partiendo del concepto de capital humano, “una empresa que no conozca
a sus empleados fracasard en cualquier estrategia que desee implementar”
(Rangel, 2006, pp. 25-26), debido a que todos los integrantes de la empresa
son de suma importancia desde quien realiza la tarea mas sencilla hasta los
altos ejecutivos porque representan los cimientos de la empresa.

Enlaactualidad, el reto principal es generar una correcta gestion de recur-
sos humanos, la cual es una tarea de suma relevancia con impacto a lo interno
de la empresa u organizacién y con trascendencia en la sociedad. Esta gestion
inicia desde el reclutamiento, abarcando la seleccion, auditoria, desarrollo y
fortalecimiento del personal, fomentando un clima de trabajo agradable que
propicie la permanencia de los trabajadores (Armijos Mayon et al., 2019). La
gestion del talento “es una herramienta con alta implicacion estratégica enfo-
cada a crear valor” (Alonso y Garcia-Muina, 2014, p. 1014). En este sentido, se
requiere agregar el factor humano a la “cadena de valor como elemento clave
en los procesos estratégicos de la empresa. Representa una ventaja competitiva
constituyendo un recurso inimitable, inico y competitivo, por el desarrollo de
sus capacidades que pueden mantenerse y perdurarse en el tiempo” (Montoya
Agudelo y Boyero Saavedra, 2016: 3-4).

Una adecuada gestion requiere alinear las estrategias de la direccién con
las de los recursos humanos, con la finalidad de generar una sinergia en la
consecucion de los objetivos organizacionales (Montoya Agudelo & Boyero
Saavedra, 2016). “Para realizar la gestion del talento, lo primero que se realiza
es obtener informacién acerca del personal que se tiene”, sus caracteristicas,
habilidades, capacidades, fortalezas, debilidades, experiencias, asi como sus
aspiraciones (Schweyer, 2004, p. 20). De acuerdo con lo expuesto por los auto-
res mencionados anteriormente, se pone de manifiesto la necesidad de que en
todas las empresas e instituciones se fomente la implementacién de un inven-
tario de recursos humanos, con el propésito de tener informacion que permita
tomar decisiones para desarrollar y gestionar de manera dptima al personal,
logrando una ventaja competitiva a través del recurso humano.



Acorde conlo anterior, se puede inferir que los colaboradores, cuando son
tomados en cuenta, capacitados y se fomenta su desarrollo, se esta generando
personal calificado y comprometido que ofrecera su maximo desempefio,
repercutiendo de forma positiva en el desarrollo y clima de la organizacion, al
generar mayor productividad, mejores relaciones y una ventaja competitiva. El
beneficio para el factor humano esta relacionado con la posibilidad de obtener
mejores ingresos, ocupar puestos con mayor responsabilidad, incrementar sus
conocimientos, habilidades, compromiso, motivacion, bienestar y satisfaccién
laboral. Para obtener todos esos beneficios, es preciso iniciar estableciendo un
inventario de recursos humanos que permita tener informacion relevante de
cada uno de los colaboradores que forma parte de la organizacidn, esto facilita
la toma de decisiones y la gestion del personal.

Con el fin de corroborar lo expresado por los autores antes mencionados
acerca de los resultados positivos en la toma de decisiones y la creacién de una
estrategia a partir del recurso humano, el propdsito de este capitulo es aportar
un modelo para elaborar un inventario de recursos humanos.

Los recursos de la empresa abarcan a los “recursos humanos, financieros,
técnicos y materiales”, los cuales contribuyen para que la empresa pueda
realizar sus funciones de forma eficiente y asi cubrir las necesidades de los
clientes. A continuacion, se detalla cada recurso, asi como la importancia del
recurso humano.

1. Elrecurso humano es el mas relevante ya que se encarga de gestio-
nar los recursos financieros, técnicos y materiales. “Lleva a cabo
el reclutamiento, la seleccion, contratacion, induccién, desarrollo,
control, planeacion de carrera, compensaciones, inventario de per-
sonal y capacitacion’, conforme a las necesidades de la empresa.

2. Los recursos financieros se refieren al dinero con el que cuenta la
empresa para operar, sea propio conformado por el capital, lo que se
tiene en caja, y las utilidades de ejercicios anteriores, o financiadas
por entes externos como préstamos de una institucién financiera o



por los proveedores. Mantener finanzas sanas aporta al aumento de
valor de la compaiiia y para hacer frente a la competencia.

Los recursos técnicos son los procesos que permiten que los recur-
sos materiales, humanos y financieros trabajen de forma adecuada
y logren sus objetivos, algunos recursos técnicos son la implemen-
tacion de planeacion estratégica, lean manufacturing, six sigma,
procedimientos estandarizados en cada drea, patentes y el uso de
tecnologias de la informacion.

Los recursos materiales son elementos tangibles y cualitativos
como las instalaciones de la empresa, maquinaria, herramienta
y equipos, asi como materia prima y materiales de oficina. Se
requiere planear estos recursos para mantener un abasto suficiente
para las operaciones de la compaiiia. También es importante cui-
dar los atributos de las materias primas porque repercuten en la
calidad del producto final y la competitividad de la empresa (Luna
Gonzélez, 2015: 12-13).

Las dreas funcionales de la empresa son la base para la organizacion
estructural y se componen por las funciones de mercadotecnia, finanzas, pro-
duccién y recursos humanos, las cuales se describen a continuacién:

Mercadotecnia: drea dedicada a estudiar el mercado y el comporta-
miento de los consumidores con la finalidad de ofrecer productos
que satisfagan las necesidades de los clientes y sean rentables para la
empresa. Entre las estrategias de esta drea se encuentra el mix de mer-
cadotecnia, el cual contempla, como primer aspecto, el producto, que
consiste en establecer lo que se ofrece al cliente, con qué caracteristi-
cas, qué necesidades de los clientes cubre y cudl serd la presentacion
del producto. El segundo aspecto es el precio, consiste en definir el
valor monetario que tendra el producto, es importante considerar
los costos para su elaboracion, un margen de utilidad, asi como los
precios de productos similares de la competencia. El tercer aspecto
es la plaza. En esta etapa se define el punto de venta para acercar el
producto al cliente y propiciar la compra. El cuarto aspecto es la pro-
mocién que involucra las acciones necesarias para dar a conocer el
producto al mercado meta y persuadir a los consumidores para que
adquieran el producto. Una vez definidos los aspectos anteriores se
puede establecer el plan de mercadotecnia (Paternina Guarin, 2016).



« Finanzas: su funcién consiste en administrar de forma eficiente los
recursos monetarios de la empresa para incrementar su valor; esto a
través de establecer presupuestos anuales, determinar los planes de cré-
dito para los clientes, negociar tiempos de pago con proveedores, ela-
boracién de estados financieros que permitan observar el estado de la
empresa y proporcionen informacion para tomar decisiones, establecer
planes de inversion y planes de financiamiento (Luna Gonzalez, 2015).

o Produccidn: consiste en transformar la materia prima en producto
terminado. Abarca aspectos de planeacion de materiales, programa-
cién de produccidn, control de inventarios, operacion de equipos.
Lo anterior con base en la previsién de la demanda del cliente. Una
adecuada gestion de la producciéon aporta disminucion en costos y
tiempos de entrega. Entre las estrategias que se pueden establecer en
el area de produccion son: lean manufacturing, mejora continua, sis-
tema logistico, asi como una adecuada gestion de la cadena de sumi-
nistros (Prado Prado et al., 2020).

o Recursos humanos: desempefia un papel preponderante, debido a
que es el area encargada de proveer el personal necesario e idéneo a
las diferentes areas funcionales para realizar de forma adecuada las
actividades para que la empresa funcione correctamente, logre sus
objetivos y sea competitiva (Luna Gonzalez, 2015). Entre las herra-
mientas que pueden implementarse son andlisis de puestos, seleccion,
capacitacion, evaluacion del desempefio, desarrollo organizacional,
plan de carrera e inventario de recursos humanos (Crespo, 2021).

A continuacidn, se abordara a detalle el tema de recursos humanos y lo
relacionado a la gestién del personal, con la finalidad de identificar la impor-
tancia que tiene en la empresa.

Como qued6 de manifiesto en el apartado anterior, el recurso humano es el mas
trascendente en la empresa, porque sus actividades impactan en todas las areas
funcionales de la organizacion. La principal funcién de recursos humanos es
atraer, elegir, desarrollar, evaluar y mantener al factor humano. Esas funciones



se logran a través de la gestion de recursos humanos que involucra el recluta-
miento, la seleccion, contratacion, capacitacion, némina y seguridad e higiene
(Luna Gonzalez, 2015). Planeacion de plantilla, medicion del trabajo, “politicas
de retribuciones y relaciones laborales” (Rubio Sanchez, 2014, pp. 19-20). Asi
como la alineacion de los intereses del personal con los de la empresa y vice-
versa; este ultimo aspecto requiere de una comunicacion constante con el per-
sonal que permita conocer sus valores y necesidades (Snell y Bohlander, 2013).
A continuacidn, abordaremos las principales actividades de recursos humanos:

Reclutamiento: consiste en comunicar las vacantes de la empresa para
atraer candidatos (Armijos Mayon et al., 2019).

Seleccién: es la etapa en la que de varios candidatos se elige al mas
apto, porque sus caracteristicas son muy similares a las que establece
el perfil del puesto. También apoya en asesorar y clasificar al perso-
nal de acuerdo con sus capacidades para desempenar futuros puesto,
aportando al plan de carrera (Reinoso y Fernandez, 2019).
Contratacion: implica la determinacién del tipo de contrato que se
realizara, redactar el contrato, recabar firmas, entregar copia del con-
trato al trabajador, realizar tramite de seguridad social y recabar la
documentacién del nuevo empleado para iniciar su expediente, es el
proceso en donde se formaliza la relacion laboral por medio de un
contrato (Tejedo Sanz, 2013).

Capacitacion: es “el conjunto de actividades realizadas cuyo propdsito
es mejorar el rendimiento presente y futuro, aumentando las capaci-
dades de los empleados a través de la modificacién y potenciacion
de sus conocimientos, habilidades y actitudes” (Herrero Blasco et al.,
2018, pp. 151-152). Existen tres tipos de capacitacion: el primero es el
entrenamiento: es de corto plazo y se da cuando un trabajador inicia
en la empresa; el segundo es la capacitacion: es de mediano plazo, su
funcion es crear nuevos conocimientos y habilidades en el trabajador
para que tenga las herramientas necesarias para aspirar a tener un
puesto mayor dentro de la organizacion; el tercero es de desarrollo:
es de largo plazo y tiene como objetivo preparar a los individuos para
el desarrollo de su carrera profesional, consiste en seguir preparando
a los colaboradores en todos los aspectos tanto para su vida laboral y
personal (Herrero Blasco et al., 2018).



o Nomina y politicas de retribuciones: consiste en el pago que se hace
a los trabajadores por las funciones que realiza y las politicas de retri-
buciones contemplan los criterios para aumento de sueldo, o pagos
extraordinarios como gratificaciones, compensaciones, premios de
puntualidad y asistencia (Tejedo Sanz, 2013).

o Seguridad e higiene: abarca las actividades para preservar la salud
tisica y mental de los trabajadores (Armijos Mayon et al., 2019). Lo
primero que se debe hacer es detectar los factores de riesgo a los que
pueden estar expuestos los trabajadores, para direccionar las acciones
necesarias para prevenir riesgos (Sanchez Fernandez, 2016).

o Medicién del desempefio: se realiza generalmente cada afo y se
evalua el desempefio del trabajador en el puesto, con la finalidad de
obtener fortalezas y areas de oportunidad de cada empleado, per-
mite valorar, medir y controlar el rendimiento del recurso humano
(Herrero Blasco et al., 2018), asi como identificar capacitaciones para
el personal, aplicar sanciones o gratificaciones y tiene intima relacion
con las politicas salariales (Fernandez Lopez, 2017).

Una vez que se tienen claras las principales actividades del area de recur-
sos humanos que realiza de manera cotidiana, se considera importante sefialar
que también realiza actividades estratégicas y estas tienen un impacto a largo
plazo, es por ello que el siguiente tema tiene que ver con la planeacion estraté-
gica del drea de recursos humanos.

La planeacidn estratégica de recursos humanos se define como el analisis de los
requerimientos de recursos humanos de acuerdo con el entorno de la empresa,
para con base en esto aplicar estrategias que aseguren la disponibilidad del per-
sonal necesario para que la empresa pueda desarrollar sus funciones. Apoya
en prever las condiciones que se presentaran en relacion con el factor humano.
Con las estrategias permite a la organizacién mantenerse y crecer ante el reto
actual del cambio constante, en el cual se encuentran inmersas las empresas.
Dentro de los planes estratégicos de recursos humanos estan la determinacién
del numero de personal necesario, la comunién de los objetivos individuales



con los organizacionales y el establecimiento de las competencias necesarias
de cada miembro (Mendoza et al., 2016). Las etapas de la planeacion estraté-
gica de recursos humanos se mencionan a continuacién:
5. Especificar los objetivos de recursos humanos.
6. Analizar la situacion de la empresa, para esto se puede realizar un
FODA de recursos humanos.
7. Revisar como se encuentra la empresa y como quiere estar para
poder establecer un plan.
8. Disefar los planes estratégicos, planes de respaldo y operativos.
Implementar y evaluar (Mendoza et al., 2016).

Con base en lo anterior, el inventario de recursos humanos es una herra-
mienta importante para analizar las fortalezas y debilidades que se tienen de
personal, ya que ahi se recaba la informacion de toda la plantilla. También pro-
porciona informacién para pronosticar la oferta de trabajadores e implementar
planes de sucesion, los cuales consisten en detectar, capacitar y promocionar
a los trabajadores a puestos de mayor responsabilidad y agiliza la ocupacion
de puestos con personal interno que cuente con los requisitos necesarios para
dicho cargo (Snell y Bohlander, 2013). Ahora bien, como se menciond, es impor-
tante tener una plantilla con la informacién de los trabajadores, la cual permitira
hacer analisis como el FODA, asi también mejorar la toma de decisiones y lograr
una planeacion estratégica efectiva. Es por ello que se considera importante
generar un inventario de recursos humanos, el cual se describe a continuacion.

Como se menciona en el tema anterior, el inventario de recursos huma-
nos representa una herramienta para conocer las fortalezas y debilidades que
representa el personal para la empresa y esto aporta informacion relevante para
la elaboracién del analisis FoDA de recursos humanos. El inventario de recursos
humanos se conforma por “los datos que la organizacién recoge y gestiona de
los empleados que la integran”. Para la elaboracién de un inventario de desarro-
llo, se requiere un listado donde se consignan las caracteristicas relacionadas
con las capacidades para desempenar diferentes funciones. Estas caracteristi-
cas podrian incluir asistencia a cursos, experiencia previa, grado académico,



especialidad, examenes aprobados. Dicho inventario apoya para prever la fac-
tibilidad de cambio de puesto del personal. Asi, también, permite a la empresa
tomar decisiones para enlazar los intereses de crecimiento del trabajador con
los de la organizacién (Berbel y Gan, 2012). El inventario debe incluir las des-
trezas, el sueldo, las relaciones laborales y cursos de formacion; esta informa-
cién sirve para conocer las caracteristicas del personal y planear movimientos
futuros (Caldera, 2005). Comprende las actividades de levantamiento de datos,
almacenamiento y analisis de la informacién (Crespo, 2021, p. 204).
Tipos de inventario conforme a los autores Berbel y Gan (2012):
10. Inventario de gestion: involucra datos generales y su uso es admi-

11.

nistrativo, los datos a recabar en este inventario son: “nombre, ape-
llidos, direccién, nimero de empleado, nimero de identificacion,
lugar y fecha de nacimiento, teléfono, correo electrénico, cédigo
de empleado, salario base, cotizaciones, impuestos, categoria pro-
fesional, antigiiedad, licencia de conducir, estado civil, nimero de
hijos, cuenta bancaria, etc.” Un punto muy importante para consi-
derar en este tipo de inventario es la proteccion de los datos perso-
nales de los trabajadores. Los autores comentan que es importante
conocer la legislacion aplicable de acuerdo con la localizacion de la
empresa. En ese sentido la ley aplicable para el estado de Aguasca-
lientes es la Ley de Proteccién de Datos Personales en Posesion de
los Sujetos Obligados del Estado de Aguascalientes y sus Munici-
pios, la cual entré en vigor el 3 de julio de 2017 y con actualizacion
el 20 de mayo de 2019. Entre las disposiciones generales estableci-
das en los articulos primero y segundo se menciona que es apli-
cable en el estado de Aguascalientes con objetivo de defender la
protecciéon de datos personales que resguarde cualquier persona
fisica o moral, asi como establecer obligaciones, procedimientos
y sanciones (Ley de Proteccion de Datos Personales del Estado de
Aguascalientes y sus Municipios, 2019, p. 35).

Inventario de desarrollo: el cual tiene como finalidad conocer
aspectos mas especificos del colaborador y se puede usar como
base para un plan de carrera. Entre la informacion que se recaba en
este apartado se encuentra: formacidon académica, capacitaciones,
manejo de otros idiomas, puestos desempenados en otras empre-
sas, puestos ocupados en la empresa actual, sueldo, nimero de



subordinados, desempefio, areas de interés para formarse y desa-
rrollarse, puestos que le interesa ocupar, disponibilidad para viajar,
aficiones e indicadores de motivacion, satisfaccion y para este tra-
bajo agregaremos la medicion de compromiso.

Para fines de este trabajo, se manejara una combinaciéon de ambos ya
que se recabardn aspectos generales, asi como elementos especificos de cada
colaborador. Dentro de las ventajas de establecer un inventario de recursos
humanos se encuentran las siguientes:

Conocer a los miembros de la empresa.

Perfeccionar la gestion del recurso humano.

Mejorar los procesos de recursos humanos, al optimizar los tiempos
de localizacion de datos del personal.

Prever movimientos de personal por jubilacion y establecer un plan
de sucesion.

Proveer de informacién para tomar decisiones estratégicas sobre
posibles promociones, anticipar jubilaciones y procesos de sucesion
para el personal interno.

Proporcionar elementos para analizar la estructura de la empresa,
de acuerdo con los factores que se establecen en el inventario como
lo son edad, género, grado académico e indicadores de satisfaccion,
motivacion y compromiso (Berbel y Gan, 2012).

Apoyar en la recolecciéon de informacién solicitada en auditorias de
personal (ConAvalSi, 2021).

Tomando como base las ventajas antes mencionadas y los indicadores
necesarios para el inventario de desarrollo, a continuacién se ampliaran los
temas de motivacion, compromiso, satisfaccion, toma de decisiones y audito-
rias de personal.

Motivacién. Consiste en mover al personal hacia la accion con la fina-
lidad de cumplir los objetivos propuestos de la organizacién (Luna Gonza-
lez, 2015). Con la aplicacién de un esfuerzo voluntario y condicionado por la
cobertura de necesidades propias del individuo (Ricalde, 2014). “Es un estado
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interno que activa, dirige y mantiene la conducta” (Zubiri Sdenz, 2013: 194). La
motivacion fomenta el compromiso y la fidelidad de los empleados (Miinch
Galindo, 2015). Y genera un clima laboral agradable. Algunos factores exter-
nos que impulsan la motivacion son el dinero, el reconocimiento, la participa-
cion, calidad laboral y el desarrollo profesional (Berardi, 2015). En este sentido
el inventario de recursos humanos considerado como una base para el plan de
carrera, fomentara la motivacion y el compromiso de los colaboradores.

Tabla 1. Teorias de motivacion

Autor Teoria

Abraham Maslow Piramide de necesidades:
« En la base estan las necesidades fisioldgicas, como el alimento y
casa, laboralmente estas son cubiertas mediante el pago del sala-
rio y las prestaciones sociales.
o Necesidades de seguridad: en lo laboral se cubre al tener un
trabajo estable, con condiciones de trabajo adecuadas.
o Necesidades de amor o pertenencia: se cubre al sentirse esti-
mado y parte de algo.
o Necesidades de reconocimiento: de uno mismo y por parte de
los demas.
o Necesidades de autorrealizacion: consiste en desarrollar su pro-
pio potencial.
« Dichas necesidades se van activando una vez que se cubren las
anteriores, por ejemplo, una vez cubiertas las necesidades fisiolo-

gicas se activan las de seguridad.

Frederick Herzberg Dos factores de motivacion:
» Motivadores como el logro de objetivos, obtener reconoci-
miento, desarrollo profesional y mayor responsabilidad.
« Factores de mantenimiento como lo son las condiciones de tra-

bajo, el sueldo, las relaciones interpersonales.
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COMPORTAMIENTO Y CULTURA ORGANIZACIONAL

Autor Teoria

Clayton Alderfer Teoria ERG:
o Necesidad de existencia: entran las necesidades fisioldgicas y de
seguridad de Maslow.
o Necesidad de relacion: considera la necesidad de pertenencia de
Maslow y su repercusion en la estima de la persona.
« Necesidad de crecimiento: Se satisface con el desarrollo profe-
sional y personal del individuo.

Fuente: elaboracion propia a partir de Miinch Galindo (2015), Luna Gonzalez (2015) y Ricalde
(2014).

La tabla 1 proporciona elementos para entender mas a detalle lo que
impulsa al recurso humano, tales como, la retribucion salarial para satisfacer
sus necesidades basicas, la necesidad de pertenecer al grupo de trabajo, asi
como la necesidad de retos que aporten al desarrollo profesional para alcanzar
la autorrealizacion. Al evaluar este indicador dentro del inventario de recursos
humanos, proporciona informacién para establecer planes estratégicos para
impulsar y mantener la motivacion.

Compromiso. El compromiso es el vinculo que nace entre la empresa y
los trabajadores, implica un aprecio o estima, asi como el acatar los reglamen-
tos y el querer continuar en la empresa (Betanzos Diaz y Paz Rodriguez, 2007).
“Modelo tridimensional de Mayer y Allen, los autores proponen en 1984 un
modelo de dos dimensiones la afectiva y de continuidad y agregan la tercera
dimension en 1990 correspondiente a la normativa” (Vila y Faura, 2020, p.
205), mismas que se describen a continuacion:

o Compromiso de continuidad: es el impulso que tiene el trabajador
de mantenerse en la empresa porque considera que no tiene otras
opciones de empleo o por lo que ha invertido en ella, ya sea tiempo,
experiencia, conocimientos, etcétera.

o Compromiso normativo: es el deseo que muestra el trabajador de
permanecer en la empresa por la identificacién con la misma y por
lo que le ha otorgado. Este tipo de compromiso genera en los trabaja-
dores lealtad y fomenta una respuesta favorable ante los desafios que
se presentan en sus actividades.
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o Compromiso afectivo: se genera cuando los empleados crean una
relacion afectiva con la empresa porque cubre sus necesidades y
expectativas. Los trabajadores se muestran preocupados por los pro-
blemas de la empresa y buscan como solucionarlos (Betanzos Diaz y
Paz Rodriguez, 2007).

Satisfaccion. El concepto de satisfaccion esta relacionado con los sen-
timientos del trabajador hacia la empresa tanto positivos como negativos,
que se ven reflejados en su forma de actuar, comportarse y en el empefo que
imprime en sus actividades diarias. Un sentimiento positivo hacia la empresa
genera satisfaccion, mismo que se convierte en impulso para realizar el tra-
bajo por decisién propia y no por que esté obligado a ello. Este concepto no
es estatico, por lo que es importante conocer el nivel de satisfaccion del per-
sonal e implementar acciones constantes para mantener al personal satisfe-
cho (Moreno Baquedano y Wong Aitken, 2018). Herzberg sugiere aplicar lo
siguiente para acrecentar la satisfaccién en cuanto a “logro, reconocimiento,
responsabilidad y crecimiento” (Ricalde, 2014, p. 79):

o Ofrecer al trabajador actividades distintas que le permitan aprender

constantemente y que desafien la mente.

« Proporcionar un esquema de incentivos bien estructurado y justo.

« Mantener instalaciones limpias y seguras, asi como mobiliario,

maquinaria y equipos en buenas condiciones.

« Propiciar buenas relaciones laborales, en donde los mandos medios y

superiores muestren apertura para recibir propuestas y comentarios,
asi como un interés por el personal subordinado (Ricalde, 2014).

Por lo mencionado por los autores en este apartado y en los dos anterio-
res, se infiere que la satisfaccion, la motivacién y el compromiso son conceptos
interrelacionados, debido a que un trabajador satisfecho esta motivado para
dar lo mejor de si en el trabajo, lo que fomenta su compromiso con la empresa.

Toma de decisiones. Es el proceso de elegir conscientemente una alter-
nativa entre varias posibles, es importante detectar a tiempo la situaciéon con-
flictiva para tomar la mejor decision (Ricalde, 2014). También es necesario
tener informacién relevante y oportuna que permita analizar la situacion y
elegir la mejor solucidn. Existen decisiones estratégicas: por lo regular recaen
en la alta direccién, implican gran riesgo y sus consecuencias involucran a
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toda la organizacion, son de alta dificultad, existe mayor incertidumbre y
riesgo. Decisiones tacticas: son decisiones que se repiten constantemente,
pueden cancelarse con facilidad, la repercusion es a corto plazo y sélo en un
area de la empresa. Decisiones operativas: se toman en los mandos bajos, se
repiten muy constantemente, existe mucha certidumbre sobre las consecuen-
cias y tienen poco riesgo (Miinch Galindo, 2015).

Figura 1. Modelo para la toma de decisiones

Py s
ﬂ..

Fuente: elaboracién propia a partir de Ricalde (2014).

El modelo que muestra la figura 1 presenta las etapas para tomar decisio-
nes; primero se debe establecer el problema a solucionar, luego los criterios
que serviran de base para la decision, después se dara una orden de relevancia
a cada decision, dependiendo de la urgencia del problema a solucionar, como
siguiente fase se especifican las posibles alternativas de solucion, se evalian
dichas alternativas con un analisis de ventajas y desventajas y por altimo de cal-
cula cada alternativa, la que obtenga mayor puntuacion es la decision dptima.
El inventario de recursos humanos proporciona informacién para mejorar la
toma de decisiones y la auditoria de personal identifica problemas a resolver.

Auditoria de personal. La auditoria de personal funge como herramienta
de control, que permite evaluar los planes de recursos humanos contra los
resultados obtenidos para revisar las desviaciones positivas o negativas. En
caso de ser negativas se tendra que implementar acciones correctivas que per-
mitan retomar el rumbo, es parte de una mejora constante (Mora et al., 2020).
Apoya en la toma de decisiones y el perfeccionamiento de la administracion
de recursos humanos. Para llevar a cabo la auditoria de personal se tienen los
pasos que se describen a continuacion:

o Preparacion: se definen a los integrantes que llevaran a cabo la

auditoria.
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« Estructuracion de instrumentos: se establecen el alcance de la audito-
ria, los temas que se abordaran como puede ser medicion de los pro-
cesos de recursos humanos, compromiso, satisfaccion, clima organi-
zacional, productividad, rotacién, ausentismos e incapacidades, y se
estipulan los instrumentos para recolectar los datos pertinentes.

 Auditoria interna: se establece el programa de la auditoria y se ejecuta.

« Elaboracién y entrega de informe final: Se redacta el informe con los
hallazgos y se presenta a la alta direccion.

« Plan de acciones correctivas: se elabora un plan para eliminar o dis-
minuir los aspectos negativos detectados.

« Retroalimentacién y control: consiste en verificar que se haya reali-
zado la auditoria conforme a lo planeado, asi como hacer correccién
de aspectos que estuvieron fuera de lo establecido (Trista et al., 2019).

Una vez que se tienen estos conceptos claros, con los cuales se pueden
integrar un inventario de recursos humanos, asi como los aspectos que se
deben considerar con la finalidad de tener la informacién relevante que per-
mita fomentar la motivacion, el compromiso organizacional, la satisfacciéon
laboral, y con ello mejorar la toma de decisiones. Ahora se mencionara cémo
a partir de estos datos, se puede generar una estrategia y con ello una ventaja
competitiva enfocada al recurso humano.

Estrategia y ventaja competitiva enfocada al recurso humano. El término
estrategia consiste en fijar los resultados que desea obtener la organizacion a
largo plazo, sus objetivos y los recursos necesarios tanto en cuestion de dinero,
personal y distribucién (Chandler, 2003). Con especial atencién en el cuidado
del medio ambiente (Bonn y Fisher, 2011). Siendo la mision y vision la base de
la estrategia, ya que en ellas se establece el ser de la empresa y a donde quiere
llegar (Drucker, 2007). Las areas de la empresa que requieren crear la estrate-
gia y definir la comunicacién mads eficaz son recursos humanos y formacion
porque estan encargadas de comunicar, fomentar y buscar la comprension
y asimilacidn de la estrategia dentro del personal, para que se involucren y
den lo mejor de ellos para lograr los resultados esperados (Cameron, 2011).
Por lo anterior, el area de recursos humanos debe estar involucrado desde la
formulacion de la estrategia para que tenga toda la informacién de primera
mano y pueda transmitirla (Snell y Bohlander, 2013). También implica un



conocimiento de los riegos de la estrategia para asi tomar las decisiones perti-
nentes (Contreras Sierra, 2013).

o La estrategia permite establecer multiples cursos de accion y resulta-
dos, lo que genera dificultad en su implementaciéon (Davies, 2000).

o Las estrategias no son para siempre, se requiere estar en constante
innovacion al disefarlas, para mantener la ventaja en relacion con la
competencia (Davies, 2000).

o Cuando se presente un ascenso a un puesto estratégico, la empresa
debe involucrar al trabajador en la estrategia implementada, para
que la comprenda y reconozca su funcién dentro de la misma (Dan-
dira, 2012).

« Alimplementar la estrategia, esta puede generar resistencia al cambio
por parte de los miembros de la organizacion, lo cual puede dificultar
su éxito (Jackson, 2011).

El concepto de ventaja competitiva ha sido abordado por muchos auto-
res. Enseguida se presenta una definicién enfocada al recurso humano por
orden cronoldgico, desde los autores clasicos, hasta los mas actuales. La ven-
taja competitiva es tener como empresa una posicion preferente en el ramo, lo
que le permite estar por encima de la competencia (Porter, 1985), esto como
resultado del desarrollo de los recursos internos (Hofer y Schendel, 1980). Los
trabajadores pueden representar una ventaja competitiva porque es compli-
cado imitarlos, son flexibles y diferenciadores. Una ventaja de este tipo puede
llevar siete afios reproducirla en las empresas del mismo sector (Porter, 1990).
El recurso humano para mantener su valor debe estar en constante desarrollo
y evolucion (Dessler, 2001). Existen tres condiciones para que se considere
estratégico el recurso humano: la primera es que debe afadir valor positivo
a la empresa; la escasez es la segunda. Al cumplir estas dos caracteristicas ya
se considera fuente de ventaja competitiva. Como ultimo rasgo debe ser no
sustituible, para que se convierta en sostenible. El drea de recursos humanos
es parte fundamental para aportar y mantener la ventaja competitiva a través
de las siguientes actividades (Lopez Cabrales et al., 2018):

o Al seleccionar personal calificado para cubrir los puestos.

o Conociendo a cada trabajador, habilidades y limitaciones. En este

sentido el inventario de recursos humanos es el instrumento que
reune dicha informacion.



« Estableciendo objetivos atractivos para cada persona.

» Otorgando reconocimiento al personal por su desempeno, asi como
una retroalimentacién constructiva que le permita trabajar en las
areas de oportunidad.

« Previendo movimientos futuros de personal.

o Ofreciendo a los empleados un plan de desarrollo dentro de la
empresa, lo que repercute en el compromiso.

o Fomentando la participacion en la toma de decisiones.

o Alinnovar en las practicas de recursos humanos.

« Manteniendo al personal capacitado y con herramientas para afrontar
los cambios constantes que se presentan en la empresa y su entorno.

Ahora bien, teniendo un panorama general de lo que es el inventario de

recursos humanos, los tipos que existen, y qué ayuda para identificar o bien
fomentar la motivacion, el compromiso organizacional, la satisfaccion laboral,
mejorar la toma de decisiones y con ello realizar una planeacién estratégica,
que permita la creacién de una estrategia que conlleve a generar una ventaja
competitiva. Se presenta a continuacion una propuesta de plantilla de inven-
tario de recursos humanos.

De acuerdo con los autores que se mencionaron en el capitulo anterior (Berbel
y Gan, 2012; Betanzos Diaz y Paz Rodriguez, 2007; Vila y Faura, 2020; Miinch
Galindo, 2015; Luna Gonzalez, 2015; Ricalde, 2014), se presenta una propuesta
de un modelo de plantilla para elaborar un inventario de recursos humanos con
la finalidad de comprobar el impacto del inventario de recursos humanos en la
recopilacion de informacién para la auditoria de personal, asi como su impacto
en la toma de decisiones estratégica, en la motivacion, compromiso y satisfac-
cion laboral.

Tipo de investigacion: se llevara a cabo una “investigacion cualitativa la
cual se enfoca en comprender los fenémenos, explorandolos desde la perspec-
tiva de los participantes en un ambiente natural y en relacién con su contexto”
(Hernandez-Sampieri et al., 2014, p. 358), debido a que se analizara el entorno
empresarial en lo que respecta a motivacién, satisfacciéon, compromiso y
deseos de cambio de puesto.



También sera descriptiva, la cual consiste en determinar las condiciones
de una organizacion en particular (Hernandez-Sampieri et al., 2014). Para este
estudio se consideraran las variables demograficas, como edad, género, anti-
gliedad, nivel de estudios, indices de motivacién, compromiso, satisfaccion e
interés por cambiar de puesto de los trabajadores para tener un contexto de
la empresa y a su vez ofrecerle al area de recursos humanos informacion rele-
vante del personal. Asimismo, la investigacidn sera transaccional debido a que
reflejard la situacion de la empresa con respecto a su recurso humano en un
momento especifico (Hernandez-Sampieri et al., 2014).

Como primera etapa se genera un inventario de gestion. Se realizard una
busqueda de los siguientes datos generales en el sistema interno:

o Numero de identificacion

o Nombre
e RFC

. Edad

¢ Género

o Estado civil

o Nuamero de hijos

o Escolaridad

» Tipo de contratacion

o Datos del puesto actual
o Antigiiedad

o Horario

« Sueldo

Esta informacion se vaciard en un archivo de Excel que sera la base de

datos general del inventario de gestion.

Como segunda etapa se trabajara en el inventario de desarrollo, para lo

que se aplicara un cuestionario que contempla los siguientes elementos:

o Motivacion: Se medird en escala Likert de 5 puntos, la cual estara
compuesta por: 1. Desacuerdo total, 2. En desacuerdo, 3. No estoy
seguro, 4. De acuerdo y 5. Muy de acuerdo. Se subdivide en “incen-
tivo econdmico, realizaciéon personal, relaciones interpersonales y
estabilidad de vida” (Gonzalez Vazquez, 2016: 83), con 5 items cada
una como se muestra en la tabla 2. Este cuestionario se eligié por la
validez que hizo la autora a través alfa de Cronbach cuyos valores
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fueron superiores al 0.5, asi también por el nimero y la claridad de
los reactivos.

Tabla 2. Items de motivacién

Incentivo econémico

IE 1. Considero que mi sueldo corresponde a mi empeno.

IE 2. El pago que recibo cubre las necesidades basicas.

IE 3. Tengo alternativa para aumentar mi sueldo en este puesto.

IE 4. Mi sueldo esta conforme a mi responsabilidad.

IE 5. Puedo crecer salarialmente en este puesto si me esmero.

Realizacion personal

RP 1. Mi trabajo me hace sentir pleno.

RP 2. Es relevante para mi este trabajo.

RP 3. Mi bienestar se complementa al hacer las actividades de este puesto.

RP 4. El trabajo le da un sentido positivo a mi vida.

RP 5. Me agrada hacer este trabajo.

Relaciones interpersonales.

RI 1. Tengo amigos en mi trabajo.

RI 2. Me agrada la convivencia con mis compaiieros.

RI 3. Con mis compaiieros de trabajo acudo a reuniones sociales.

RI 4. Considero que la relacién con mis compaiieros de trabajo es cordial.

RI 5. Me agrada el trato que recibo de mis compaiieros de trabajo.
Estabilidad de vida

EV 1. Mi trabajo me mantiene sano.

EV 2. Mi trabajo me mantiene ocupado y alejado de los vicios.

EV 3. Mi trabajo me hace sentir productivo.

EV 4. Gracias a mi trabajo soy una persona productiva.

EV 5. Me gustaria seguir trabajando a pesar de haber cumplido la edad de jubilacion.

Fuente: elaboracion propia a partir de (Gonzéalez Vazquez, 2016)

« Compromiso. Se aplicard la escala de Mayer y Allen, en su version
al espafiol con 18 items de Arciniega y Gonzales (2006), tomado de
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la tesis de Montoya Santos (2014). Al igual que el apartado anterior
se utiliza una escala Likert de 5 puntos. Se evalia compromiso afec-
tivo, de continuidad y normativo. La tabla 3 muestra los items que
componen cada aspecto. Se eligi6 este cuestionario por el respaldo de
los autores Mayer y Allen, quienes son pioneros y vastos investigado-
res del compromiso organizacional, asi como la version adaptada al
espanol.

Tabla 3. ftems de compromiso

Afectivo

CA 1. Trabajo en esta compaiia mas por agrado que por cubrir las necesidades econémicas.

CA 2. Cuento con una sélida sensacion de afiliacion con la empresa.

CA 3. Esta empresa tiene un gran significado personal para mi.

CA 4. Considero que soy parte importante de la empresa.

CA 5. En verdad considero los problemas de la empresa como mios.

CA 6. Me agrada platicar con personas externas sobre mi empresa.

CA 7. Seria grato trabajar en esta empresa el resto de mi vida laboral.

De continuidad

CC 1. Considero que otra empresa no podria igualar el sueldo y prestaciones que tengo, por
eso sigo laborando aqui.

CC 2. Dejar la empresa no seria posibilidad, porque considero que no podria conseguir otro
empleo igual.

CC 3. Uno de los motivos principales por lo que sigo trabajando en mi empresa, es porque
fuera, me resultaria dificil conseguir un trabajo como el que tengo.

CC 4. Ahora mismo seria duro para mi dejar la empresa donde trabajo, incluso si quisiera
hacerlo.

CC 5. Muchos proyectos de mi vida se pausarian si dejara mi empresa ahora.

Normativo

CN 1. Considero que dejar en este momento mi empresa no es opcion, aunque el cambio me
ofreciera ventajas.

CN 2. La empresa me ha otorgado muchos beneficios por lo que me sentiria culpable de
dejar mi trabajo.
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CN 3. Ahora mismo no abandonaria mi empresa, porque me siento obligado con toda su

gente.

CN 4. Mi lealtad estd con mi empresa.

CN 5. Creo que le debo mucho a esta empresa.

CN 6. Una de las principales razones por las que continué trabajando en esta compania es

porque siento la obligacién moral de permanecer en ella.

Fuente elaboracion propia a partir de Montoya Santos (2014).

« Satisfaccion laboral. Se evaluard con el instrumento de satisfaccion
S21/26 validado por Melia et al. (1990), el cual se compone de 26
items, los cuales integran la satisfaccion intrinseca, de remuneracion,
supervision, ambiente fisico, cantidad, calidad y relaciones. Como en
los apartados anteriores, se manejara escala Likert de 5 puntos. En la
tabla 4 se muestran los items que conforman este instrumento, el cual
se eligié porque fue elaborado por investigadores con amplia expe-
riencia en la construccion de instrumentos para medir satisfaccion,
por la claridad de los enunciados, el nimero de items, por los aspec-
tos de satisfaccion que abarca y por su validez con una alfa del 0.90;
lo tnico que se adecud fue el uso de la escala Likert, ya que los autores
utilizaron respuesta dicotomica.

Tabla 4. tems de satisfaccién laboral

Satisfaccion intrinseca

SINT 1: Siento agrado por mi trabajo.

SINT 2: Me agrada que la empresa tenga alternativas para hacer actividades dentro de mi

trabajo para las cuales tengo talento.

SINT 3: Estoy satisfecho con mi trabajo porque me permite hacer cosas que me gustan.

SINT 4: La empresa me permite decidir por mi mismo aspectos de mi trabajo lo cual aporta

en mi satisfaccidn.

Satisfaccion con la remuneracion

SR 1: El pago que recibo me satisface.

SR 2: La empresa ofrece satisfactorias oportunidades de crecimiento profesional.

SR 3: Estoy satisfecho en la formacion que me da la empresa.

9]
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SR 4: Me satisfacen las negociaciones que hace mi empresa sobre aspectos laborales.

SR 5: Estoy satisfecho de como mi empresa cumple el convenio y las leyes laborales.

SR 6: Estoy satisfecho de los incentivos y premios que me dan.

Satisfaccion con la supervisiéon

SS 1: La supervisién que ejercen sobre mi es satisfactoria.

SS 2: Me agrada como me dirigen en lo referente a frecuencia y atencién.

SS 3: Estoy satisfecho de mi grado de participacion en las decisiones del area en la que laboro.

SS 4: Me gusta la forma en que mis superiores juzgan mi tarea.

SS 5: Mi empresa me trata con buena justicia e igualdad.

SS 6: Es grato sentir el apoyo de mis superiores.

SS 7: Me agrada mi participacion en la toma de decisiones dentro del equipo de trabajo.

Satisfaccion con el ambiente fisico

SAF 1: La limpieza e higiene de mi lugar de trabajo es adecuada.

SAF 2: En mi lugar de trabajo existe una buena iluminacién, ventilacién y temperatura.

SAF 3: Me satisface el entorno y mi area fisica de trabajo.

Satisfaccion con la cantidad

SCAN 1: Estoy satisfecho con la cantidad de trabajo que tengo.

SCAN 2: Estoy satisfecho del ritmo al que tengo que hacer mi tarea.

Satisfaccion con las relaciones

SREL 1: Me satisface mi relacion con mis superiores.

SREL 2: Me satisface mi relacién con mis companeros.

Satisfaccion con la calidad

SCAL 1: Estoy satisfecho con los equipos y herramientas que tengo para hacer el trabajo.

SCAL 2: Me agrada el nivel de calidad que obtenemos.

Fuente: elaboracion propia a partir de Melia et al. (1990).

o Para analizar la disponibilidad del personal para seguirse desarro-
llando y observar su necesidad de cambio, se aplicard un cuestiona-
rio de 10 items con escala de Likert de 5 puntos, tomado de Blanco
Sanchez (2004). En la tabla 5 se muestran los items que integran este
apartado.
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Tabla s. Items interés por un desarrollo profesional

Interés por un cambio de puesto y desarrollo

CP 1. Me gustaria que la organizacion me brindara oportunidades de crecimiento y desarrollo

CP 2. Estoy dispuesto a trabajar en mi desarrollo profesional

CP 3. Me gustaria tener un cambio en las actividades que desempefo diariamente en mi
trabajo

CP 4. Me puedo comprometer a tener un desarrollo personal y profesional

CP 5. Estoy dispuesto a asistir a capacitaciones que me ayuden a desarrollar nuevos cono-
cimientos y habilidades para otros puestos, aun si fueran después de mi horario de trabajo

CP 6. Estoy listo para tener mas responsabilidades

CP 7. Me gustaria que la empresa me diera la oportunidad de cambiar de puesto

CP 8. Seria interesante trabajar con gente de otras areas

CP 9. Tengo una necesidad de cambio

CP. 10 Me interesa seguir estudiando

Fuente: elaboracion propia a partir de (Blanco Sanchez, 2004).

Todo lo recabado por el cuestionario también se vaciara en la base de
datos de Excel y se buscara en los datos de la empresa informacion acerca de
capacitaciones y evaluaciones del desempeiio, dicha informacién completara
el inventario de desarrollo.

Propuesta de intervencion

Una vez establecidos los fundamentos teéricos, asi como la metodologia que
se aplicard, en el presente apartado se manifiesta la propuesta de intervencién
para elaborar el inventario de recursos humanos, el cual aportara una herra-
mienta a la empresa para tener mayor conocimiento del personal. Para llevar a
cabo el inventario de recursos humanos Berbel y Gan (2012), establecen ocho
etapas que se muestran en la figura 2.

9]
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Figura 2. Etapas de la implementacion de un inventario de recursos humanos
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Fuente: elaboracion propia a partir de Berbel y Gan (2012).

En la primera etapa se analizan los datos que la empresa ya tiene en los
diferentes sistemas internos, para asi poder establecer qué aspectos se requie-
ren para integrarlos al cuestionario y con base en ellos poder obtenerlos. Como
segundo paso se realiza la planeacion del inventario, se estableceran objetivos,
tiempos y alcance, se evaluard si la empresa cuenta con aviso de privacidad o en
su defecto se elabora una propuesta. En el tercer paso se presenta el proyecto a
la alta direccion para obtener la aprobacion y poder informar al personal. En el
cuarto paso se establece el cuestionario y la base de datos que recolecta la infor-
macién. Como quinto paso se lleva a cabo el levantamiento del cuestionario.
En el sexto paso se recolecta la informacion y se hace el vaciado en la base de
datos. Como séptimo paso se analiza la informacién recabada para formular un
informe general. En el octavo paso se dara mantenimiento a la informacién y se
actualizard con el personal que se integre a la empresa.

Una de las entradas del modelo de la figura 4, se compone por los datos que
se obtendra del sistema interno de la empresa, tales como los siguientes: nimero
de identificacion, nombre, RFC, edad, género, estado civil, nombre de puesto,
adscripcidn, sueldo, turno y antigiiedad en la empresa. La segunda entrada sera
la informacion recabada mediante un cuestionario, el cual, como se mencioné
en el apartado anterior, contempla aspectos de motivacion, compromiso, satis-
faccion e interés por un cambio de puesto y desarrollo, para formar el inventario
de desarrollo. Con lo que respecta a la etapa del proceso dentro del modelo, se
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Figura 3. Modelo para la elaboracion del inventario de recursos humanos
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Fuente: elaboracion propia a partir de Berbel y Gan (2012), y Muiloz (2021).

realizara el vaciado de todos los datos en una base de datos en Excel, la cual
quedard como se muestra en la tabla 6 con los datos del inventario de gestion y
como se exhibe en la tabla 7 con los datos del inventario de desarrollo.

Tabla 6. Datos del inventario de gestion
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Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 7. Datos del inventario de desarrollo
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Fuente: elaboracion propia.

Los campos propuestos para mejorar la toma de decisiones son grado de
estudios, nombre del puesto actual, adscripcion, sueldo, turno, puestos que
ha desempenado, antigiiedad, motivacién, compromiso y satisfacciéon. Dicha
informacién permitird establecer los puestos que de acuerdo con el perfil de
cada trabajador pueden cubrir y detectar las brechas entre el puesto de inte-
rés y el perfil de cada persona para establecer las habilidades o herramientas
necesarias a desarrollar por medio de capacitaciones especificas a través del
desarrollo de un programa de capacitaciéon. Como salidas se obtendra:

o Labase de datos general con los datos del personal.

« El porcentaje de personas préximas a jubilarse.

o El porcentaje de personas con interés de cambiar de puesto.

o Puestos que puede cubrir cada trabajador de acuerdo con su perfil.

» Capacitaciones especificas para cada trabajador que le permitan obte-

ner herramientas para crecer dentro de la empresa.

o El nivel de motivacion del personal.

o Elnivel de compromiso.

o  El nivel de satisfaccion.

Resultados esperados

Laexpectativa que recae enlaimplementacion del inventario de recursos huma-
nos se encuentra reflejada en los aspectos que se mencionan a continuacion:
« Propicie en la empresa el conocimiento del recurso humano, el cual
representa “la base fundamental para el desarrollo empresarial al ser
la esencia misma de la organizacién” (Mora et al., 2020, p. 2).



o Cimente las bases para implementar la planeacién estratégica de
recursos humanos que permita prever la demanda de puestos y esta-
blecer planes que permitan hacer frente de forma optima.

o Perfeccione la gestion de recursos humanos al minimizar los tiempos
en procesos de seleccion que puedan ser cubiertos por personal interno.

» Favorezca la toma de decisiones estratégicas para cambios de puesto
de personal interno, fomentando la satisfaccion, motivacion y com-
promiso del personal.

« Permita dar mayor relevancia al personal interno en areas clave de la
empresa.

« Apoye en la organizaciéon de un plan de sucesion para el personal que
esta por jubilarse, lo que se pretende impactara en la reduccién de
tiempos para cubrir ese tipo de vacantes.

« Fomente capacitaciones mas enfocadas a desarrollar habilidades en
el personal para crear una ventaja competitiva a través del recurso
humano.

o Encamine a los miembros de la empresa al logro de sus objetivos
individuales y organizacionales, fomentando la motivacion del per-
sonal y la competitividad de la empresa.

« Proporcione una base para establecer un plan de vida y carrera para
el personal. Al identificar puestos de crecimiento o cambio para cada
trabajador, lo cual pretende impactar positivamente en el compro-
miso y satisfaccion laboral.
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Capitulo 3. Herramientas de
manufactura esbelta para la
mejora integral del proceso de
alineacion de llantas en una
ensambladora automotriz del
estado de Aguascalientes

Ivan Jaziel Hernandez Méndez’
Al Salomén Montejano Garcia™

Introduccion

Contrario a la expectativa de crecimiento prevista hace unos
afios para la industria automotriz en México y derivado princi-
palmente de los efectos de la emergencia sanitaria por la covip-
19 de manera global, en la actualidad la incertidumbre y la crisis
econdmica han generado que las condiciones del mercado auto-
motriz se vuelvan muy volatiles, tanto que los planes de pro-
duccién y proyecciones de venta establecidos estdn sufriendo

replanteamientos y adaptaciones constantemente, semana tras
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semana, en funcion de diversos factores a lo largo de toda la cadena de valor,
que van principalmente desde restricciones sanitarias, legislaciones aduanales,
retrasos de materiales, escasez de componentes, entre otras, y que en general
han mermado las ventas y produccion de vehiculos en los tltimos afos.

Bajo estas condiciones adversas, las empresas se han dado a la tarea de
buscar la manera de seguir compitiendo en el mercado y se vuelve crucial el
mayor aprovechamiento de los recursos que disponen, ya sean econémicos,
tecnologicos, de infraestructura, materiales y principalmente de mano obra,
por lo que es necesario detectar y analizar los problemas a detalle, buscando
optimizar los procesos para mantener a flote el negocio. Para acercarse cada
vez mas a los niveles 6ptimos de operacidn, las empresas basan sus esfuerzos
de mejora en herramientas y metodologias estandarizadas que ya han sido
probadas durante décadas con resultados sobresalientes y que, hasta la fecha,
sigue siendo relevante su conocimiento y aplicacion, teniendo la bondad de
poderse adaptar a cualquier entorno, siempre con el objetivo de mejorar la
condicién actual de los procesos en empresas de todo tipo.

Es por ello que en esta intervencion se propone realizar la implementa-
cién de herramientas de analisis propias de la manufactura esbelta, que permi-
tan generar soluciones a los problemas existentes en una estacion de trabajo,
en particular dentro de una planta ensambladora de vehiculos del estado de
Aguascalientes: Se busca, ademds una mejora denominada integral, que pre-
tende incrementar la capacidad real de la estacidn, y que al mismo tiempo
que permita reducir los costos de mano de obra, garantizando los niveles de
calidad requeridos y mejorando la ergonomia de la operacion con la finalidad
de contribuir al alcance de los objetivos de produccién, costos, calidad y segu-
ridad en la division de manufactura de la compaiiia.

Se vuelve necesario, entonces, generar, proponer, evaluar y aplicar alterna-
tivas de mejora que permitan minimizar los costos generados por la mano de
obra y optimizar la capacidad instalada de los equipos de la estacion de trabajo
de ajustes/alineacion de llantas, para contribuir al alcance de los objetivos de
la compania. Dicha estacion pertenece a la linea de pruebas vehiculares, que es
administrada por el Departamento de Calidad Vehicular; le antecede la linea
principal de ensamble y se encuentra previo a la evaluacion de pruebas dindmi-
cas en la pista de pruebas de la planta. Asimismo, esta estacion se conforma por
un espacio delimitado por una fosa que permite el acceso a los ajustes y donde
tisicamente so6lo es posible procesar un vehiculo a la vez. Debido esta limitante



de infraestructura, este proceso de pruebas ahora se divide en dos lineas idén-
ticas y se ha asignado por parte del Departamento de Ingenieria Industrial
una plantilla de cuatro inspectores (dos por fosa) en la estacion de ajustes para
realizar esta operacion. La anterior consiste en la interaccion constante entre
mediciones de parametros por parte del equipo y el ajuste mediante el uso de
herramientas manuales, como llaves espafolas y torquimetros.

Desde el inicio de produccion del nuevo producto, se observa una difi-
cultad por alcanzar la capacidad requerida en el proceso, por lo que ya se han
realizado algunos estudios que confirman la condicién de incumplimiento; al
mismo tiempo se observa el desaprovechamiento de la mano de obra que labora
en esta estacion y ante la problematica existente, se ha conformado un equipo
multidisciplinario para analizar la operacion y generar alternativas de mejora.

La manufactura esbelta, como una filosofia de trabajo, tiene su origen en la
industria automotriz japonesa; nace directamente del tan aclamado Toyota
Production System (Tps), el cual se desarrollé durante el siglo pasado de la
mano de los directivos de Toyota Motor Co., principalmente Eiji Toyoda y
Taiichi Ohno. Dicho sistema de produccion revolucioné por completo las
industrias a nivel mundial, tanto por sus aportaciones valiosas en cuanto a la
optimizacion de los procesos productivos, como por su impacto a la rentabi-
lidad de los negocios.

Este sistema de produccion lo detalla Taiichi Ohno en su libro publicado
originalmente en 1978, Toyota Production System: Beyond Large-Scale Produc-
tion y afirma que mds que un simple sistema de produccion, es “un sistema de
direccién adaptado a la era actual de mercados globales™

El éxito del Tps fue tan evidente y significativo, que rdpidamente su apli-
cacion se popularizé por todo el mundo, practicamente en todo tipo de indus-
trias, no sélo del ramo automotriz. A este estudio se sumaron las aportacionesy
divulgaciodn, a través de los afios, de una gran cantidad de investigadores, entre
los que destacan James Womack, Daniel Jones y Daniel Roos, quienes en 1990
publicaron su obra The machine that changed the world, en la que se analiz6 a
profundidad los principios y herramientas del Tps y utilizaron por primera vez
el término “lean manufacturing” para referirse a esta filosofia de trabajo, que ha



sido una evolucién del Tps para su implementacién y adecuacién a todo tipo de
procesos e industrias de manufactura y servicios alrededor del mundo.

De acuerdo con Ibarra-Balderas y Ballesteros-Medina (2017), podemos
definir la manufactura esbelta como: “Una manera simple de mejorar las ope-
raciones o actividades de cualquier sistema de produccion. Lean es hacer mas
con menos y con menos esfuerzo, (menos esfuerzo humano, menos equipa-
miento, menos tiempo y menos espacio), es un sistema integrado de princi-
pios y métodos, una filosofia de gestion de la empresa que lleva a la perfec-
cién de todo el sistema”. Bajo este enfoque, podria decirse que la manufactura
esbelta es una metodologia sistematizada encaminada a identificar, reducir y
controlar los desperdicios en los procesos productivos para obtener mejores
resultados al menor costo posible, entendiéndose como un modelo de gestion
optimo de los recursos de una organizacion, perteneciente a una cultura de
mejora continua (Pérez-Vergara y Rojas-Ldpez, 2019, p. 261).

Hablar de manufactura esbelta es entonces hablar de procesos justos,
seguros y eficientes, en el sentido de reducir o eliminar todas aquellas activi-
dades que no transforman el producto y, por consiguiente, que el cliente no
esta dispuesto a pagar. Para lograrlo, habremos de determinar mediante un
pensamiento esbelto y desde una perspectiva del cliente, los conceptos que
generan valor en los procesos (Azian et al., 2013, p. 175). Definimos los con-
ceptos y tenemos que:

o Valor agregado: actividades concretas que a través de un proceso pro-
ductivo (maquinaria, métodos, mano de obra) van transformando los
insumos (materiales) en bienes de consumo (subproductos, produc-
tos terminados, servicios).

o No valor agregado necesario: actividades minimas requeridas, que,
aunque no modifican los insumos, son necesarias dentro de los pro-
cesos productivos.

« No valor agregado: actividades complementarias que no modifican
los insumos y suelen no ser necesarias en lo absoluto dentro de los
procesos. Generalmente, en estas actividades radica la oportunidad
de reduccién o eliminacién de los desperdicios.

En la filosofia “lean’, existen tres principales conceptos que entorpecen
la produccién, denominados con las palabras japonesas MUDA, que se traduce
en los desperdicios o despilfarros de recursos y/o materias primas; MURA, que



nos habla de irregularidades en los procesos que obstruyen el flujo de la pro-
duccién y MURI, que nos advierte de ambientes de trabajo tensos que atentan
contra la productividad de la organizaciéon (Onho, 1978). En la practica, es
muy comun el enfoque de mejora a las MUDA o los desperdicios en los proce-
sos de produccion, ya que, al estar completamente ligados a las actividades de
transformacion, resultan ser muy evidentes y mucho mas faciles de identificar
que las MURA y MURI.

Es por ello, que, desde la concepcion del Tps, Onho (1978) realiz6 una cla-
sificacion de los siete desperdicios clasicos dentro del sistema productivo; aun-
que con los afios, otros autores han agregado un octavo desperdicio a la lista,
como Womack y Jones (2003), que argumentan que este se trata de produc-
tos y servicios que no cumplen las necesidades del cliente, o Jeffrey K. Liker
(2004), quien menciona el talento como desperdicio en la organizaciéon. En lo
personal, coincido con Liker, ya que muchas veces las capacidades de las per-
sonas suelen ser subestimadas, sobre todo el personal operativo, que cuando
se plantean propuestas de mejora resultan tener ideas mas claras y funcionales,
puesto que son los actores principales del proceso y, como tal, poseen un alto
nivel de experiencia en la actividad.

Asipues, enlistamos los tipos de desperdicios, que incluso se pueden orde-
nar de manera que se enfatizan con el acronimo DOWNTIME, por sus iniciales
en inglés, haciendo referencia al tiempo de No utilizacion de los recursos. De
acuerdo con Pons (2014), definimos los tipos de desperdicios por concepto:

1. DEFECTS. Defectos: errores en el disefio, en los procesos de fabrica-
cion en los que el producto no cumple con los requerimientos del
cliente.

2. OVER PRODUCTION. Sobreproduccion: fabricacion de productos en
cantidades mds grandes que las requeridas o mds pronto de lo nece-
sario; uso de un equipamiento altamente sofisticado cuando uno
mucho mads simple seria suficiente; mas calidad que la esperada.

3. WAITING. Esperas: demoras e interrupciones del trabajo, tiempo de
inactividad en cual los recursos permanecen sin aprovechamiento
para la transformacion de bienes.

4. NON-UTILIZED TALENT. Talento no utilizado: es el desperdicio de
ideas, aptitudes, actitudes, oportunidades de aprendizaje genera-
das por no motivar y/o no escuchar a los empleados.



5. TRANSPORTATION. Transportes: se refiere al transporte innecesario
relacionado con el movimiento interno de los recursos (materiales,
datos, etc.). Por lo general, esta relacionado con una pobre planea-
cioén de la logistica de materiales (internos y externos).

6. INVENTORY. Inventarios: se refiere a los inventarios excesivos, inne-
cesarios o antes de tiempo que conducen a dafios y/o pérdidas de
material (por deterioro, obsolescencias, condiciones inadecuadas
de stock, robo, vandalismo, etc.).

7. MOTIONS. Movimientos innecesarios: se refiere a los movimien-
tos no requeridos o ineficientes realizados por los trabajadores
durante su trabajo. Esto puede ser causado por la utilizacién de
equipo inadecuado, métodos de trabajo ineficaces, falta de estan-
darizaciéon o mal acondicionamiento del lugar de trabajo, asi como
generar mayor fatiga en el trabajador.

8. EXTRA PROCESSING. Sobreprocesamiento: procesos adicionales
que causan el uso excesivo de materia prima, energéticos, mayor
desgaste de herramientas y equipos, etc., o que tienen mayor
nivel de monitoreo y control innecesario, como las inspecciones
duplicadas.

Una vez conociendo la clasificacién de los desperdicios, en la manufac-
tura esbelta existen multiples herramientas que se han desarrollado con los
aflos y que podemos aprovechar y adecuar para su aplicaciéon en cualquier
organizacion; estas representan una serie de técnicas de estudio y analisis con
diversos objetivos puntuales. Sin embargo, de acuerdo con Hernandez-Ma-
tias y Vizan-Idoipe (2013, p. 34), “el nimero de técnicas es muy elevado y los
expertos en la materia no se ponen de acuerdo a la hora de identificarlas, clasi-
ficarlas y proponer su ambito de aplicacion”. Aunque cada autor puede enlistar
o agrupar herramientas de manufactura esbelta, segin su criterio, conside-
rando o no herramientas en sus listados de clasificacion o de acuerdo con el
tipo de industria donde se emplean, Hernandez-Matias y Vizan-Idoipe (2013)
proponen una clasificacion en tres principales grupos de herramientas:

Grupo 1. En este grupo, las herramientas tienen una gran posibilidad
de aplicacidon real en cualquier compania, puesto que se trata de controles
béasicos de la gestion de procesos en campo, que cualquier organizacion
que busque ser competitiva practicamente estd obligada a su cumplimiento.



Encontramos aqui, entre otras, las 5S, estandarizacién de procesos, SMED,
TPM, Controles Visuales, etc.

Grupo 2. Este grupo de herramientas, si bien también pueden moldearse
facilmente a cualquier organizacién, requiere un mayor nivel de compromiso
de las personas a todos los niveles y se involucran conceptos como un cambio
en la cultura organizacional. Aqui encontramos herramientas como Jidoka,
técnicas de calidad, sistemas de participacion del personal, entre otras.

Grupo 3. Por ultimo, las herramientas de este grupo son aquellas que, por
su aplicacidn, requieren un mayor nivel de especializaciéon de los agentes de
cambio y su enfoque estd encaminado a la gestion de toda la cadena de valor
como un sistema JIT integral. Tenemos herramientas como Heijunka y Kan-
ban, por mencionar algunas.

A pesar de la gran diversificacion y opiniones respecto a una clasificacion de
las herramientas de manufactura esbelta, creo que lo mas importante es enten-
der que todas comparten los conceptos de estandarizacion, control y mejora
continua y su enfoque siempre sera elevar la rentabilidad de los negocios, que
podremos traducir en términos de productividad, eficiencia y rendimiento.

El tipo de investigacion a utilizar sera el estudio de caso, debido a que se bus-
card una solucién a un problema en particular dentro de una empresa deter-
minada; asimismo, el estudio de caso permite utilizar técnicas de investigacion
tanto cualitativas, como cuantitativas, lo cual permite la obtenciéon de datos
desde diversas fuentes y perspectivas para su posterior analisis y evaluacion,
mismas que se realizaran en las instalaciones de una planta de manufactura
automotriz del Estado de Aguascalientes, concretamente en sus lineas de
pruebas vehiculares, en las estaciones de ajuste/alineacion de llantas. Para la
investigacion se utilizaran multiples técnicas que permitan recabar informa-
cion relevante del proceso a estudiar; algunas de las técnicas a utilizar se enlis-
tan a continuacion:
o Técnicas de investigacion cualitativas:
Entrevistas a profundidad (Operadores, inspectores, supervisores).
Focus Groups (Equipos de trabajo multi-disciplinarios).



Observacion de operacion.
Auditorias.

o Técnicas de investigacidn cuantitativas:
Observacion formal e informal.
Estudios de tiempos.

Pruebas funcionales.

La recoleccion de datos puede obtenerse de la totalidad de la produccion;
sin embargo, el tiempo de observacion y analisis estd sujeto al horario admi-
nistrativo. De igual manera, solo se podra observar al personal operativo del
grupo de trabajo en turno, pudiendo existir variacion en las observaciones de
diferentes trabajadores, debido a la rotacién de operaciones durante el turno.
La realizacion de pruebas especiales o simulaciones para la captura de datos
estard sujeta a la disponibilidad de mano de obra y principalmente, al cumpli-
miento del volumen de produccién.

En linea con las estrategias de actualizacion de productos de la compaiiia, a
finales de 2019 se defini6 en una de las plantas ensambladoras de vehiculos del
estado de Aguascalientes, el arranque de la produccién masiva de un nuevo
modelo para mercado doméstico y de exportacion.

Junto con el nuevo disefio del producto, los procesos de manufactura
también han tenido que ser adaptados y renovados para atender los nuevos
requerimientos del ensamble del vehiculo. Ademas, a raiz del cambio genera-
cional del producto, las expectativas de ventas para los primeros afios supera-
ban por mucho la produccién de la planta, que, en ese entonces, ya operaba a
maxima capacidad, por lo que las principales inversiones giraron en torno al
ajuste de las lineas de produccion para incrementar la capacidad, derivando
en la integracion y/o renovacion de equipos, herramientas, métodos y el ajuste
correspondiente a la cantidad de mano de obra requerida.

A raiz de la innovacién en el disefio y adopcidn de nuevas tecnologias
tanto en el producto, como en los procesos de produccién y confirmacion de
calidad, surge una serie de problemas que deben ser atendidos en funcion
de los objetivos de la compania, principalmente en términos de volumen de
produccidn y costos, donde la cantidad de mano de obra desempefia un papel



relevante y la directriz marcada por la alta gerencia es obtener el mayor apro-
vechamiento de este recurso. Siendo asi, se vuelve necesario estudiar estos
problemas y emprender acciones que permitan alcanzar el cumplimiento de
los cada vez mas exigentes requerimientos del mercado en términos de canti-
dad y calidad, buscando mantener la competitividad del negocio, aun en con-
diciones adversas, anteponiendo en todo momento la seguridad e integridad
fisica de los colaboradores.

Como punto de partida de la intervencién, es de suma importancia
conocer las generalidades laborales de la planta, como esquemas de trabajo,
tiempo disponible para produccién, volumen de produccién programado,
entre otros, que son base para determinar las condiciones de operacién en
las estaciones de trabajo a lo largo de todo el proceso productivo y de ase-
guramiento de calidad. Estas mismas habran de determinar la cantidad de
personal asignada y, a su vez, se traduce a los costos de operacién por con-
cepto de mano de obra. Con las condiciones actuales, la planta cuenta con
un tiempo disponible total de 20.45 horas, equivalentes a 1 227 minutos para
la produccién a lo largo de cada dia de trabajo, que determinaran el tiempo
requerido de fabricaciéon de cada unidad en funcién a la demanday, a su vez,
estan sujetos a la merma causada por falla de equipos, paros no programados,
paros por seguridad, atrasos de operacion, confirmaciones extraordinarias de
calidad, entre otros factores que puedan entorpecer el ritmo de produccion.

Ademas, como estrategia de planta para garantizar el cumplimiento al
volumen diario, se considera un margen de 5% del tiempo disponible (inefi-
ciencia), con la finalidad de anticipar los eventos de merma de produccién
antes descritos, considerandose el tiempo restante como eficiencia operativa
programada (95%) y que sera base para el calculo del tiempo tacto. Bajo este
entendimiento, tanto la demanda como la eficiencia operativa programada
son constantes que pueden variar de acuerdo con las estrategias de la com-
paiia. Principalmente la eficiencia puede tener diferentes valores para lineas
o procesos que pudieran tener condiciones especiales de operacidn, indepen-
dientemente del valor general de la planta. Tal es el caso de la linea de prue-
bas vehiculares, de la que forma parte la estacion de trabajo de este caso. Por
este motivo, se propone la realizaciéon de una hoja de calculo para facilitar el
calculo y oficializar con las dreas funcionales el tiempo tacto, aplicable a cual-
quier proceso o condiciéon de mercado, considerando la variacion de factores
como el volumen de produccién y la eficiencia.



Para entender las condiciones operativas de la linea de pruebas y la esta-
cién de ajustes en particular, es necesario establecer el tiempo tacto de la
estacion, donde debemos definir los valores de los siguientes parametros:

a) Tiempo disponible: como se ha explicado con anterioridad, el tiempo
disponible para la operacion es de 1 227 minutos por dia.

b) Eficiencia: a diferencia del resto de la planta (95%), la linea de pruebas
tiene consideraciones especiales de operacion, puesto que ademas de proce-
sar la totalidad de la produccion, en ocasiones algunas unidades requieren
ingresar nuevamente a alguna de las estaciones de la linea, por lo que estas
actividades interfieren con la operaciéon normal del proceso y se ha decidido
considerarlas como ineficiencia del proceso, donde se considera el 10% de la
produccion para ingresar nuevamente a una reconfirmacion en alguna de las
estaciones, que se denominara como un porcentaje de recheck. Bajo estas pre-
misas, el valor de eficiencia utilizado para el establecimiento del tiempo tacto
sera de 85 por ciento.

¢) Volumen de producciéon requerido: actualmente, las condiciones de
mercado han estado cambiando el requerimiento de volumen de produc-
cidén en la planta debido a diversos factores externos, que no han sido posi-
bles de controlar o minimizar su afectacion para estabilizar la produccidn; sin
embargo, en el caso de esta estacion de trabajo, dada su relevancia para la
planta, se ha establecido por la alta gerencia de la planta que debe operar a la
maxima capacidad establecida, para garantizar que se encuentre lista ante un
posible evento de incremento de produccion a tope. Siguiendo esta directriz
de la alta gerencia, la cantidad requerida para procesar en esta linea es de 859
vehiculos diarios.

Con las condiciones operativas ya descritas, es necesario establecer el
tiempo tacto de la linea, es decir, el tiempo al que debe procesarse cada vehi-
culo para cumplir la exigencia del volumen a producirse. Para ello, utilizare-
mos la siguiente férmula: TT = (TD * E) / VP; donde:

TT = Tiempo Tacto.

TD = Tiempo Disponible.

E = Indice de Eficiencia Programada.

VP = Volumen Programado.

Sustituyendo valores, tenemos que:

TT = (1227 min. * 0.85)/859 = 1.21 min.



El tiempo tacto establecido, sera de 1.21 min; es decir, las pruebas vehicula-
res deben estar suministrando unidades al siguiente proceso cada 1.21 minutos.
Debido a las condiciones de infraestructura de la linea de pruebas, ésta se sub-
divide en dos lineas idénticas, por lo que el tiempo tacto de cada una de ellas
en particular se duplicard, debido a que se estaria procesando 50% del total de
volumen en cada una de ellas; con ello, nuestro tiempo tacto de referencia sera
de 2.43 minutos por linea. Actualmente, debido al cuello de botella generado
en esta estacion, para cumplir con la demanda de produccién ha sido necesario
de manera recurrente el pago de tiempo extra entre turnos y en dias no pro-
gramados, lo cual repercute directamente en sobrecostos de mano de obra, asi
como incrementando la fatiga en el personal operativo y una mayor utilizacién
de recursos como energéticos y equipos, con el desgaste que esto representa,
puesto que, al habilitar tiempo de produccion adicional, el tiempo de manteni-
miento preventivo se ve mermado, con los riesgos que esto conlleva.

Si bien el problema ya ha sido estudiado con anterioridad por las diversas
areas de la planta, no se ha logrado la ejecucion de las actividades por falta de
seguimiento, dado que las condiciones operativas han tenido cambios constan-
tes en los ultimos afos, lo que ha concentrado los esfuerzos de la organizaciéon
en adecuar la produccién a los volimenes requeridos. También han surgido pro-
yectos de cambios de ingenieria y adopciones de partes que deben ser atendidas
con prioridad ante los cambios de afilo modelo, entre otras actividades propias
de la industria, que han dejado de lado la atencion requerida para la mejora de
la productividad en la linea de pruebas. Asi pues, aunque las condiciones opera-
tivas han mitigado un poco el problema de capacidad de la estacion del estudio,
es un hecho que el recurso se ha mantenido, agravando la situacion en tema de
costos de mano de obra, por lo que la direccion de planta ha decidido retomar y
soportar este proyecto de productividad para identificar las dreas de oportuni-
dad y encaminar la mejora con la mejor alternativa a largo plazo.

Aunque ya se tiene conocimiento empirico de las posibles alternativas de
mejora, la direccion solicita estudios mas completos y exhaustivos con la fina-
lidad de que se puedan evaluar como un costo/beneficio y los posibles impac-
tos a los indicadores de los diferentes rubros de gestién como Costo, Calidad,
Tiempo y Seguridad. Derivado de esta problemitica, se pretende analizar a
profundidad e identificar oportunidades de mejora de la operacion actual,
mismas que dardn sustento a la decisiéon que habra de tomarse como mejor
alternativa y que, incluso, pudiera ser una combinacién de varias de ellas, ya



que se trata de alternativas no excluyentes. Para ello, la propuesta de interven-
cion consiste en hacer uso de metodologias, técnicas y herramientas propias
de la manufactura esbelta para analizar, evaluar e implementar alternativas
de solucién al problema existente. Por mencionar algunas herramientas, se
pretende utilizar:

o Anilisis swz2h: para obtener conocimiento general de condicién
actual, mediante la obtencion de informacion cualitativa y cuantita-
tiva del problema, asi como visualizar posibles recursos necesarios
para la obtencién de los resultados esperados.

o Aplicacion de 5s: para determinar los objetos que pueden entorpecer
la operacién incluso como seguridad.

« Estandarizacién de proceso: aqui habremos de observar, medir y/o
determinar condiciones generales de la operacion del proceso, como
eficiencia y tiempo tacto propio de la estacion, secuencia de opera-
cidn, revision hojas de operacidn estandar, incremento y control de
habilidad del personal, controles visuales, etcétera.

o Controles de calidad: mediciones y monitoreos de tiempos, equipos,
parametros de ajustes y resultados de calidad, etcétera.

o JustIn Time: minimizar las pérdidas de tiempo por esperas de vehicu-
los, sincronizacién de las lineas de produccién e inspeccion.

« Sistemas Poka-Yoke: garantizar la correcta operacién antes de pasar
al siguiente proceso.

o Observacién de la operacion: técnicas de observacion para verificar
el respeto al estandar, identificacion oportuna de los desperdicios.

o Kaizen: actividades de mejora inmediata, planeacion de actividades a
mediano y largo plazos, medicién de impacto de la actividad.

o Pruebas funcionales: pruebas de maxima capacidad, simulaciones de
las propuestas, produccién de lotes controlados, etcétera.

Con el trabajo previamente realizado en el proceso de recolecciéon de
datos, se cuenta con informacion relevante que serdn la base para la puesta
en marcha de la intervencidn; asimismo, ha sido posible la realizacion de un
analisis s5w2h, obteniendo la siguiente informacion:

What? (;Qué?)

Se requiere reducir el tiempo ciclo de la operacion de alineacion de llan-
tas, al mismo tiempo que se mantenga o mejore el nivel de aseguramiento



de calidad, se reduzcan los costos de mano de obra y se mejore la condicion
ergonoémica y general de la estacion.

Why? (;Por qué?)

Porque el tiempo ciclo actual supera el tiempo tacto de la estacién, gene-
rando incumplimiento en la produccién normal; asimismo, los costos de
mano de obra son altos por la ociosidad durante el proceso; a pesar de esto, las
condiciones ergonomicas generan demasiada fatiga a los operadores.

Where? (;Donde?)

En las fosas de las estaciones de alineacion de llantas, pertenecientes a la
linea de pruebas vehiculares de la planta ensambladora.

Who? (;Quién?)

Se ha conformado un equipo de trabajo multidisciplinario con los espe-
cialistas de las dreas funcionales de la planta.

When? (;Cudndo?)

Aunque aun no es clara la fecha de conclusion, se pretende que este pro-
yecto se ejecute durante el afo fiscal 2022 (abril de 2022-marzo de 2023), siem-
pre y cuando la factibilidad y las condiciones de operacién lo permitan.

How? (;Como?)

Mediante el uso de metodologias, técnicas y herramientas de manufac-
tura esbelta, para el andlisis y toma de decisiones, tales como analisis de 4M,
estudios de tiempos, estudios ergondmicos, pruebas funcionales, matriz de
decision, etc. También se planea utilizar estrategias de Benchmarking y mejo-
res practicas con otras plantas de la compaiiia, gestion de visitas a otras arma-
doras del estado, consultorias con proveedores de equipo y herramental espe-
cializado y establecimiento de revisiones periodicas con los gerentes, asi como
juntas de seguimiento a nivel direccion.

How Much? (;Cudnto?)

Actualmente, la tasa de salida de la estacién es de 3.03 minutos, exce-
diendo 0.60 min el tiempo tacto, incumpliendo el requerimiento de produc-
cion de 859 unidades/dia. Se cuenta con un total de cuatro personas involu-
cradas en la estacion caso de estudio (dos por fosa). La utilizacion aproximada
de la mano de obra en las fosas es de entre 40 y 50%. El promedio de torque
manual por bolt es de 17.5 kg, con un total de 70 kg de fuerza por ajuste de cada
unidad. Con esta informacion y los estudios previamente realizados, el equipo
de trabajo ha definido tres posibles alternativas de solucién, con una nocién
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empirica de los beneficios esperados de cada una de ellas, como se muestra en
la siguiente tabla resumen:

Tabla 1. Alternativas previamente evaluadas
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Fuente: elaboracion propia, 2022.

Asimismo, basado en la experiencia del equipo de trabajo, de manera
preliminar se han ponderado las propuestas en cuanto su dificultad de ejecu-
cion, plazo de implementacion y nivel requerido de inversion, obteniendo la
matriz, que se muestra en la tabla 2.

Tabla 2. Matriz de factibilidad

ITEM | PROPUESTA DIFICULTAD DE PLAZO DE NIVELDE
IMPLEMENTACION | EIECUCION INVERSION
| o de cargax da trabaoo Nam Moo Muy bago
: Fleoswciin de modicnones o Bajn Cono Ay bago
e
) tovtalacaon de Hiazos de Mach Medisio Medisne © Ao
Reacesionn CAUTOMIOSZC 1)

Fuente: elaboracién propia, 2022.

Aunque se tiene ya conocimiento de las propuestas y sus posibles bene-
ficios, es necesario robustecer los andlisis para tener una mejor estimacion
de los recursos necesarios para ejecutar cada una de las propuestas, asi como
entender las limitantes y restricciones. Es por ello que, mediante la interven-
cidn, se espera obtener toda la informacion necesaria para poder realizar una
evaluacidn integral de las propuestas y que pueda tomarse una decisiéon para
su implementacion. Asimismo, al tener el amplio detalle de los analisis, sera
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posible planear la disposicion de los recursos y conocer las actividades espe-
cificas requeridas para cada propuesta, lo cual derivard en un programa de
ejecucion en funcioén de la propuesta elegida, con la finalidad de entender la
secuencia de ejecucion y anticiparse a los posibles bloques que no permitan
continuar alguna actividad y requieran subir el nivel de decisiones a los direc-
tivos y lo mas importante, conocer los tiempos definidos y las personas res-
ponsables de su realizacion.

Una vez definida y validada la mejor alternativa, se propone establecer
un sistema de seguimiento mediante diferentes sesiones periddicas interde-
partamentales para llevar el detalle y medir el progreso de las actividades, asi
como para informar a las gerencias de manera oportuna algun posible riesgo
en el incumplimiento de algtin punto o cuando deba gestionarse algin soporte
con otras areas. También se propone involucrar a la direccién de planta para
gestionar recursos y dar fuerza a la actividad. De la misma manera, al tér-
mino del proyecto serd necesario medir los impactos reales de la mejora y, de
ser favorables al cumplimiento de los objetivos, se propone la realizacién de
una ceremonia de reconocimiento al personal que particip6 activamente en la
actividad, con la participacion de los altos mandos de la compaiia con el pro-
posito de agradecer el esfuerzo y mantener la motivacién de los trabajadores.
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Introduccion

Anterior al siglo xx, el término globalizacién no era conocido.
Si bien es cierto que anteriormente existia la inversién de car-
tera, el mundo no tenia la apertura comercial con la que conta-
mos en la actualidad. Posterior al siglo xx, se han visto mejoras
en la apertura comercial gracias a lo que hoy conocemos como
globalizacién y término acufiado por Levitt (1983) en su libro La
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globalizacion de los mercados. El término globalizacion ha sido explicado de
varias maneras. Waters (1995) lo explica como un proceso social en el cual las
restricciones de la geografia en las disposiciones sociales y culturales retroce-
den y a través del cual la gente es crecientemente consciente de que estas estan
retrocediendo. Basdndonos en la definicion de Mittelman (1996) el término
globalizacién podemos explicarlo como una fusion entre procesos transnacio-
nales y estructuras domésticas a través de las cuales un pais logra penetrar en
otro con ideas, politicas, economia, ideologia o incluso cultura.

Como respuesta a la globalizacion, surge el primer tratado de libre comer-
cio —conocido como el tratado de Cobden-Chevalier (1981)— firmado entre
Reino Unido y Francia. Los tratados de libre comercio se definen, de acuerdo
con la Organizacién Mundial del Comercio (oMc, 1995), como una lista de
convenios internacionales a través de los cuales ya sean dos o mas naciones se
ven beneficiadas para ampliar sus zonas de libre comercio. Partiendo de que
para varios autores, como Tomlinson (1999), la globalizacién es una conec-
tividad bastante compleja, la Organizacién Mundial del Comercio (1995) es
la nica reguladora a nivel internacional de las normas globales que rigen el
comercio internacional.

Para André Gunder Frank (2018), el comportamiento de los mercados se
ha visto influenciado gracias a la globalizacién. De igual manera, de acuerdo
con el Indice Global de Innovacién (2019), el cambio en la 16gica del mercado
mundial ha condicionado a las empresas a buscar ventajas competitivas, las
cuales son de suma importancia para la creaciéon y mantenimiento de estas
ventajas a nivel internacional. Con el rdpido crecimiento de la tendencia de
la globalizacion, Lopez (2013) asegura que las tecnologias de la informacion
pueden ser tomadas como ventajas competitivas para las empresas pequenas
y medianas, al hacer cambios en su ambiente de negocios, ya que le permitira
mejorar sus operaciones y satisfacer las necesidades de los consumidores a
través de la venta de productos en linea.

De acuerdo con Zahid (2020), para que las empresas puedan enfrentar las con-
diciones de competencia que se estan dando a nivel mundial, es importante
que estas basen sus ventajas competitivas y sus decisiones es estrategias. Hablar
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de un modelo de negocios no se refiere inicamente a la manera en la que las
empresas generaran ganancias, sino que es la solucion a los tipos de problemas
que pudieran surgir dentro de la organizacion, ya que sigue una serie de pasos
para cumplir un objetivo en especifico. Sirve como herramienta previa a un plan
de negocios que tiene por objetivo el conocimiento del negocio, asi como el mer-
cado en el que se desea incursionar (Zahid, 2020). Los modelos de negocios son
una manera de plasmar abstractamente la estructura, caracteristicas y tareas que
una empresa debe ser capaz de realizar para que esta misma le genere ingresos.
De igual manera es un documento de analisis que permite entender un proyecto
empresarial, dentro del contexto comercial en el que se quiera llevar a cabo.

Tabla 1. Definicién del concepto de modelo de negocios

Autor Definicion

Linder y Cantrell (2000) Logica medular y ttil de una organizacion para crear valor.

Amit y Zott (2001) Configuracion arquitecténica de los componentes de transaccion
diseniados para explorar las oportunidades de negocios.

Magretta (2002) Descripcion de como encajan todas las piezas de un negocio (a
diferencia de la estrategia, no incluye desempeno ni competencia).

Osterwalder (2004) Traduccion de la estrategia de la empresa que permite entender

como hace negocios.

Osterwalder y Pigneur Descripcion de la légica empleada por una organizacion para
(2010) crear, entregar y captar valor.

Fuente: Alcaraz (2017).

Segun Amitt y Zott (2001, p. 511), la funcién de un modelo de negocios es
explicitar el contenido, estructura y gobierno para que dentro de un negocio
se puedan explotar las oportunidades que pueda tener. A diferencia de Amitt,
Chesbrough y Rosenbloon (2001), lo veian como una manera de identificar el
valor de un bien o servicio para que este pudiera segmentarse en un mercado
a través de estrategias y prestando suma importancia a los costos. Zimmer-
mer (2005) aseguraba que el modelo de negocios son el equivalente a un plan
de negocios, ya que ambos tienen la funcién de crear estrategias para apro-
vechar las oportunidades detectadas, ademas de describir la direccién que la
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compaiiia seguird, qué serie de pasos se seguiran y como se ejecutaran para
que el logro de objetivos sea factible.

Contrario a las definiciones anteriores, Betz (2005) pensaba en el modelo
de negocios como un concepto grafico, es decir una abstraccién de un negocio
y Herish (2008) describia el modelo como una suma de los elementos internos
y externos de mayor relevancia que estuvieran relacionados con los riesgos
empresariales que se fueran a tomar, todo a través de un documento escrito.
Los modelos de negocios en conjunto con la creacion de valor en las empresas
y, de acuerdo con Calva (2001), tienen por objetivo generar utilidades sufi-
cientemente grandes y que sean capaces de cubrir las deudas que se pudieran
generar. Los modelos de negocios son una representacién que permite a los
directivos de las empresas tener un panorama mas amplio sobre cual es su
negocio, la manera en la que se pretende llegar a sus clientes y cual sera el tipo
de relacion que se busca tener. Se busca que a través de ellos las organizaciones
puedan crear valor.

Para Rapallo (2002), la creacién de valor dentro de las empresas con fines
de lucro tiene por objetivo beneficiar econémicamente a los accionistas y a la
empresa en general. Cuando una empresa se concentra en la creacion de valor,
los problemas en las organizaciones disminuyen y se crea una mayor fidelidad
con la marca por parte de los clientes y los involucrados en los procesos, esto
de acuerdo con Shieifer y Vishny (1986). Rodriguez (2013) asegura que inde-
pendientemente de si una organizacion es con fines de lucro o es una empresa
social, los modelos de negocios funcionan como un generador de ingresos y
de beneficios, con el fin de ayudarle a sostenerse con el paso del tiempo como
una empresa competitiva en el mercado en el que se desempeiie.

Osterwalder y Pigneur (2010) numeran la légica de trabajo de las orga-
nizaciones de la siguiente manera: crear, es decir un servicio o producto; vias
que corresponden a la manera en la que este servicio o producto va a entregar
un valor al mercado y la capitalizacion que es la manera en la que el producto
o servicio va a capitalizar los beneficios que genere a través de sus ventas. Peter
Druker (1954) fue el creador del concepto de modelo de negocios a pesar de que
pudiéramos pensar su popularidad es reciente. Uno de los primeros modelos
de negocios se basa en la aparicién de las hojas de célculo y los sistemas de
informacién. Timmers, Hsmel y Magretta aseguran que el auge de este con-
cepto en el mundo empresarial se dio en los afios noventa. Los primeros grupos
de personas en utilizar este tipo de modelo de negocios fueron los informaticos.



El impacto del comercio electrénico, de acuerdo con Timmers, Hamel y
Magretta, derivo en la creacion de lineas de investigacion alrededor de ellos.
Los modelos de negocios son un mecanismo a través del cual las empre-
sas buscan generar beneficios e ingresos. Con el boom del “punto.com”, los
modelos de negocios clasicos se vieron desbancados y abrieron su paso a
los modelos de negocios web para captar la atencion y las inversiones de los
interesados en ellos. De acuerdo con Chesbrough y Rosenbloom, los princi-
pales elementos que componen un modelo de negocios se pueden observar
en la tabla 2.

Tabla 2. Elementos del modelo de negocios

Propuesta de valor A través de la descripcion del problema del consumidor, se busca
resolverlo anadiendo valor al producto que se oferta.

Segmento de mercado ~ Hace referencia al grupo de consumidores que adquirirdn el
producto.

Estructura de la cadena Esla posicion de la compania, actividades en la cadena de valor y

de valor forma en la que se generara el valor.

Generacion de ingresos A través de que medios se van a generar los ingresos, que costos y

y ganancias que ganancias se tendran.

Posicién de la compania Identificacion de la red que ayudara a crear valor, es decir compe-

en la red de oferentes tidores, proveedores y consumidores.

Estrategia competitiva ~ Manera en la que se desarrollara la ventaja competitiva. A partir
de que costos, diferenciacion y eficiencia en las operaciones.

Fuente: Alcaraz (2017).

La introduccién de los modelos de negocios y la transformacion de la
industria 14.0, de acuerdo con Hervas (2021), ha creado oportunidades de
negocios, lo cual ha derivado en un aumento en la competencia de los merca-
dos globales y locales. La transformacion digital, de acuerdo con Fernandez y
Gallardo (2021) ha promovido cambios en las estrategias de las empresas con
el objetivo de producir y comercializar bienes y servicios a través de tecnolo-
gias digitales. A través de los afios se les han otorgado varias clasificaciones
a los modelos de negocios. Timmers (1998) fue uno de los primeros en darle
clasificacién, de acuerdo con el grado de innovacién y funcionalidad que estos
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tenian. Por otra parte, Tapscott, Ticol y Lowy (2000) clasificaron los modelos
de acuerdo con su grado de control econémico y su integracion.

Otra clasificacion dada por Rappa (2010) estaba basada en la forma en la
que las organizaciones se hacian acreedoras de sus fondos, lo cual podia ser a
través de corretaje, publicidad, infomediario, o por suscripciones. Osterwal-
der y Pigneur (2010) crefan que la manera correcta de hacer la categorizacion
seria basdndola en las herramientas del modelo Canvas y basados en cinco
grupos de modelos (véase tabla 3).

Tabla 3. Ejemplos de modelo de negocios de acuerdo con Osterwalder y Pigneur (2010)

Grupo de modelo de negocio Ejemplo

Desagregados Empresas de telecomunicacion y bancos
Diversificados Netflix y YouTube

Multiples Google, Nintendo y Visa

Gratuitos Skype y Dropbox

Abiertos Procter & Gamble (P&G)

Fuente: elaboracion propia.

Massa y Tucci (2013) definen los modelos de negocios como una repre-
sentacion abstracta del valor que un negocio provee para generar ganancias.
Derivado de esto Osterwalder y Pigneur (2010) disefiaron un modelo de nego-
cios basado en herramientas de innovacion, el Business Model Canvas (2008),
creado por Osterwalder; dicho modelo surge como respuesta a una nueva eco-
nomia donde los sistemas productivos se encuentran en constante cambio y
donde lo importante para los clientes es la generacion de valor.

Los negocios y los mercados han experimentado cambios gracias a la glo-
balizacién y el uso de tecnologias, Lynko (2012) asegura que esto se genero
gracias a la invencion de la www (world wide web), el intercambio de datos
electrénicos y el nacimiento de companias que inicamente operan en linea. De
igual manera y de acuerdo con Anand (2015), las pequefas y medianas empre-
sas se han visto en la necesidad de cambiar los modelos de negocios con los
que trabajan, debido a la globalizacién y a las necesidades que les han surgido
de adaptarse a los mercados emergentes y los cambios en los consumidores.
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De acuerdo con Escandén, Hurtado y Castillo (2013), actualmente
cuando las organizaciones buscan su desarrollo y expansion internacio-
nal, se ven en la necesidad de afrontar barreras tanto a nivel interno como
externo. Ramirez (2013) en un estudio sustenta que los procesos de interna-
cionalizacion de las organizaciones que llegan a ser exitosas estan basados
tanto en el aprovechamiento de sus ventajas competitivas, como en el tipo
de empresa de acuerdo con su tamano. A raiz de todos los cambios que se
estan viviendo a nivel internacional y la necesidad de las organizaciones,
Cordera (2006) habla de la globalizaciéon en México y describe los cambios
que se han presentado en el pais a raiz de la apertura comercial que se ha
dado en los ultimos afos. Describe que México, como consecuencia de este
proceso y en menos de 20 afos, se ha posicionado como uno de los grandes
exportadores de manufactura.

Una determinante en el crecimiento de las economias, de acuerdo con
Mazanai (2011) son las pequefias y medianas empresas que se encuentran
tanto en los paises desarrollados, como en los que estan en vias de desarrollo,
ya que este tipo de organizaciones contribuyen de manera significativa en los
ingresos de exportacion que generan cada uno de los paises. Actualmente y
con los cambios que han surgido a través de los afios, cada vez son mas las
empresas que utilizan las tecnologias de la informacién y comunicacién para
optimizar sus procesos. Para Rahayu y Day (2015), el comercio electrénico
para las pequefias y medianas empresas representa ahorros en costos y una
ventaja competitiva, ya que permite la conexidn entre clientes y negocios per-
mitiendo que los bienes sean comercializados en cualquier lugar y momento.

En la actualidad, las pequefias y medianas empresas representan uno de
los mayores generadores de empleo, tanto en los paises desarrollados como
en los que se encuentran en vias de desarrollo. El contar con herramientas
para crear ventajas competitivas frente al resto de las organizaciones, per-
mite a las empresas poder sobresalir frente a la competencia. Pero a pesar de
su importancia en la economia de los paises, estas se enfrentan a un sinfin de
retos en las economias emergentes. Zaluga (2020) asegura que en las tltimas
décadas el sector empresarial es el principal agente que aporta a la revolu-
cion tecnolégica, debido a cambio que se han dado en la manera de hacer
transacciones, de relaciéon empresa-negocio o negocio-empresa, la comuni-
cacion e incluso el entretenimiento.
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Metodologia

A través de esta investigacion se pretende crear un modelo de negocios digital,
el cual sirva de ayuda a la empresa Grupo Textil de Aguascalientes para lograr
que a través de este se realicen ventas a nivel internacional de los productos de
la empresa. Se utilizara la metodologia Canvas. Business Model Canvas (2008),
creado por Osterwalder, se popularizé gracias al libro Business model genera-
tion (2010). Su nombre deriva de la palabra lienzo por su traduccion al inglés;
surge como respuesta a una nueva economia, donde los sistemas productivos
se encuentran en constante cambio y donde lo importante para los clientes
es la generacion de valor. Osterwalder (2010) lo define como un modelo de
negocios simple, el cual agrupa las bases de creacion de valor agregado dentro
de un plano o croquis como el que se presenta en la imagen 1y dentro del cual
analiza nueve elementos principales de las empresas.

Imagen 1. Modelo Canvas

- s | M| -
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Fuente: elaboracion propia.

Segmento de mercado (1), es decir las personas que seran tus clientes, ya
que el tipo de cliente varian dependiendo del tipo de empresa que se tenga,
el producto que se venda o el objetivo que como organizacion se tenga. La
propuesta de valor (2) es la diferenciacion que tiene el producto que se estd
ofreciendo, en comparacién con los que ya se comercializan en el mercado.
Las propuestas de valor son la base para la creacién de una ventaja competi-
tiva. La relacion con el cliente (3), es variable, dependiendo del segmento de
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mercado al que esta dirigido el producto y va de la mano con el mensaje que
la marca quiera transmitir a sus clientes. Las fuentes de ingreso (4) no tnica-
mente abarcan el precio al que se vendera el producto, sino también lo que los
clientes estén dispuestos a pagar y que permita que la empresa sea rentable.
Los recursos clave (5) son una serie de recursos fisicos, humanos o financieros
que haran la organizacién funcional.

Por otro lado, las actividades clave (6) se tratan de todas aquellas herra-
mientas que ayudaran a darle forma a la propuesta de valor. Pueden abarcar
desde la produccién hasta las plataformas que se requieran. Los socios clave
(7) son las alianzas estratégicas que ayudan a las empresas a conseguir recur-
sos clave para sus operaciones. Por dltimo, la estructura de costos (8) per-
mite enfocar los costos, basandolos en costos bajos y automatizacion, o con un
enfoque de creacién de valor para los consumidores y, por dltimo, los canales
(9) a través de los cuales se hara la distribucién de los productos o servicios
que se generan en la organizaciéon. Cada uno de los elementos analizados en
la metodologia canvas permiten a los usuarios identificar a través de un mapa
visual detallado, los elementos de un modelo de negocios que les permitiran el
logro de sus metas a partir de un modelo estructurado.

Una vez identificadas las oportunidades de la empresa Grupo Textil de Aguas-
calientes, S. A. de C. V,, se pretende que la empresa sea capaz de vender sus
productos a nivel internacional, gracias a la creacion de un modelo de nego-
cios digital (aplicacion web) la cual le sirva como medio para la venta de sus
productos, no sélo con los clientes nacionales que ya se tienen, sino también
con clientes nuevos y clientes que se encuentren a nivel internacional. La inter-
vencion a la empresa Grupo Textil de Aguascalientes se llevard a través de la
implementacién de un modelo de negocios el cual ayude a la empresa a que,
con el paso del tiempo, puede llegar a ser una empresa internacional. Se hard a
través de la adaptacion de un modelo canvas enfocado en el objetivo principal
de la empresa, que es el de vender a nivel internacional.

Con el rapido crecimiento de la tendencia de la globalizacion, Lopez
(2013) asegura que las tecnologias de la informacién pueden ser tomadas
como ventajas competitivas para las empresas pequefias y medianas al hacer



cambios en su ambiente de negocios, ya que le permitira mejorar sus opera-
ciones y satisfacer las necesidades de los consumidores a través de la venta de
productos en linea. Se elaborara una aplicacion web desde la cual los clientes
podran hacer sus compras sin necesidad de tener que hacerlas por llamada
telefénica o por correo electrénico, como se esta haciendo actualmente, lo
cual si bien serd una inversion para la empresa, se pretende que al paso de un
aflo de funcionamiento tenga un retorno de la inversiéon de 100%. Ademas, se
busca que la aplicacion genere ahorros de tiempo, dinero e incluso esfuerzo
del mismo personal que se encuentra trabajando en las instalaciones.

La aplicacion web tendra la opcion de idioma espanol e inglés, asi como
la opcién de pago en peso mexicano o en ddlares, segin lo que sea mas con-
veniente para el cliente. Jofra (2019) coincide con las ventajas del comercio
electrénico y ademas asegura que en la actualidad y para la economia global,
las plataformas que son utilizadas en este tipo de comercio, ademas de modifi-
car las actitudes de los consumidores, generan un impacto en la distribucién,
fabricacion y prestacion de servicios logisticos que ayudan a que los productos
o servicios sean comercializados. Las ventas que se realicen a través de la apli-
cacion tendran la opcion de entrega a domicilio tanto en el territorio nacional
como en el internacional, asi como la opcién de recoger en tienda los produc-
tos que se compren en caso de que la compra sea local.

Este modelo se utilizarda como base para la elaboracion de propuesta de
intervencion para la empresa y dentro del cual se describira los objetivos clave
de la implementacién de este modelo de negocios digital, asi como las ventajas
que tendra la empresa con su implementacion. La propuesta de intervencion se
hara a través de la creacion de una aplicacion web, la cual tendra como ventajas:

« Disminucion es costos de logistica ya que con esta implementacion el

transporte sera subcontratado.

o Aumento en utilidades al vender los productos a menudeo.

o Eliminacién de intermediarios de la cadena, ya que se busca que las

ventas se hagan de manera directa al consumidor final.

« Eliminacién de barreras geograficas, lo cual le permitira a la empresa

posicionarse en la mente de consumidores a nivel internacional.

« No serequiere de inversion en almacenes en puntos estratégicos, esto

debido a que la empresa al estar ubicada en el centro del pais puede
permitir enviar productos a cualquier parte que se requiera.



Actualmente se cuenta con alianzas estratégicas con diferentes flete-
ras; lo anterior, sumado a la implementacion de la aplicacion, permi-
tird que desde cualquier parte del mundo se puedan hacer pedidos y
sean surtidos de manera rapida.

El proyecto que entregara el proveedor cuenta con dos objetivos espe-
cificos enfocados tanto al consumidor final como al proveedor, en este caso
la empresa. El primer objetivo permitira que el usuario final tenga la posi-
bilidad de pedir los productos mediante la aplicacién mévil, y el segundo es
que la empresa tenga una herramienta con la informaciéon necesaria de sus
clientes, la cual le permita tomar decisiones respecto al negocio, los productos
mas solicitados, entre otros. La elaboracion de la aplicacion web y el sistema
tendrd un costo de inversion de 82 ooo pesos, los cuales se pagaran 40% por
anticipado, 30% a la mitad del proyecto y el 30% restante cuando este ya se
encuentra funcionando. Basado en las necesidades que se tienen dentro de la
empresa, el proyecto contendra los siguientes médulos de sistema:

Autenticacion: este modulo permite al usuario poder ingresar a la
plataforma con su correo o recuperar su contrasena.
Administradores: este mddulo permite al superadministrador agre-
gar administradores y designarles su permiso correspondiente.
Clientes: este mddulo permite a los administradores poder llevar el
control de todos los usuarios que se registran en el sistema, asi como
poder consultar los detalles de cada uno de ellos y crear, editar o blo-
quear un registro.

Productos: este mddulo permite a los administradores subir el cata-
logo de productos de su empresa, asi como el costo de cada uno de
estos. Ademads, se puede registrar los complementos con los que se
desea acompanar a los productos.

Pedidos: este mddulo lleva el control de los pedidos que se han reali-
zado en la plataforma, asi como consultar los detalles de cada pedido
y el estado de cada uno de estos.

Pagos: este modulo permite a los usuarios finales poder realizar el
pago de su comida con tarjeta de crédito o débito.

Promociones: este médulo permite al administrador agregar promo-
ciones de los productos con los que cuenta.



Perfil: este mdédulo permite al usuario poder consultar su informa-
cion personal y poder editarla en caso de que tengan permiso.

FAQ: Este modulo permite al usuario final consultar la seccion de
preguntas frecuentes que cargo el stper administrador.

En cuanto a los médulos de la aplicacion, éstos estaran divididos de la
siguiente manera y tendran las siguientes caracteristicas:

Autenticacién: este médulo permite al usuario poder registrarse en la
plataforma con su correo o redes sociales (Facebook, Google, Apple).
También este modulo permite recuperar su contrasefa e iniciar sesion.
Productos: este mdodulo le muestra al usuario la lista de todos los pro-
ductos que se encuentran registrados.

Buscador: este mddulo permite al usuario buscar un producto de
entre todos los existentes.

Mis métodos de pago: este mddulo permite al usuario poder agregar
la informacion de sus métodos de pago y poder editarlas en caso de
que lo desee.

Detalles de producto: este médulo muestra los detalles especificos de
un producto en el formato correcto, permitiendo agregarlo a produc-
tos favoritos o al carrito.

Perfil: este mdédulo permite al usuario poder consultar su informa-
cion personal y poder editarla.

Carrito de compra: este mddulo permite al usuario poder tener un
carrito de compra para guardar sus productos deseados antes de
pagarlos.

Pagos: este modulo permitira al usuario poder realizar el pago de su
producto con alguna de las diferentes opciones que ofrece (tarjeta de
crédito, tarjeta de débito, pagos de conveniencia).

Informacién del sistema: este mddulo permite al usuario consultar la
informacién de la empresa, como lo son las politicas de privacidad,
términos y condiciones, informacién de la empresa y de la aplicacion.
Videos: este mdédulo mostrara videos cargados por la empresa y
podran ser visualizados en la aplicacion.

Mis compras: este mddulo permite al usuario final poder consultar el
historial de todas sus ventas y los detalles de cada una de ésta.



« Promociones: este moédulo muestra al usuario informacién de las
diferentes promociones con las que cuanta la empresa.

« Categorias: este mddulo muestra las diferentes categorias de produc-
tos con los que se cuenta.

 Favoritos: este mddulo muestra al usuario los productos que €l ha
marcado como favoritos.

« FAQ: este médulo muestra al usuario un listado de las preguntas fre-
cuentes y las respuestas a cada una de ellas.

« Notificaciones Push: este mddulo envia al usuario notificaciones
generales enviadas por el administrador o notificaciones programa-
das derivadas de sus compras.

Cada uno de los mddulos tendran una funcién especifica que permite
a la empresa y al consumidor final trabajar de la mano para poder satisfacer
la demanda de productos que se requieran. De igual manera, los datos que
se recaben seran vaciados a una base de datos que permita dar seguimiento
personalizado a los clientes.

A través de la implementacion de este modelo de negocios digital se pretende
que la empresa Grupo Textil de Aguascalientes diversifique su mercado tanto
a nivel nacional como a nivel internacional. Se busca que sus ventas queden en
porcentajes similares en cuanto clientes nacionales e internacionales. De igual
manera, se pretende que la mayoria de las ventas que se realicen sean a través
de la aplicacién web. Dichos resultados esperados se encuentran representa-
dos en la grafica 1.

Makul, Lakshay y Naveen (2021), en un estudio, confirman que en la
actualidad el comercio electrénico dentro de las empresas impacta en térmi-
nos de reduccién de costos y accesibilidad, ademas de liderar el mundo de los
negocios. Asimismo, confirman que la adaptabilidad de los negocios al comer-
cio electrénico estan ocasionado que las ventajas sean cada vez mayores. Se
espera que la creacion de la aplicacion web sea una ventaja competitiva, ya que
ninguno de las empresas que conforman la competencia, tienen la facilidad de
vender a sus clientes de esta manera.



Grafica 1. Ventas a través de canales de distribucion

mVentas en fisico
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Fuente: elaboracion propia.

Se pretende tener una reduccién en costos de flete, ya que dentro de la
aplicacion se cobrara el mismo, el cual serd pagado por el cliente en caso de
que su compra sea en cantidades pequenas o pagado por la empresa cuando
las compras tengan un valor mayor al establecido como condicién. De igual
manera se espera que las ventas sean directamente al consumidor final, ya que
en la actualidad el mayor ingreso lo abarcan los clientes de mayoreo, a quienes
se les tiene que dar un precio preferente por el volumen que consumen.
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Introduccion

En septiembre de 2021, el nimero de empresas en el sector de
la construccion en México alcanzo los mas de 27 300 estableci-
mientos (Statista Research Department, 2021). Aunque realizan
actividades muy variables, entre ellas estan la construccion o res-
tauracion de viviendas, edificios, hoteles, centros comerciales,
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bancos, escuelas, hospitales, calles, banquetas, presas, cines, parques, teatros,
naves industriales, etc. La construccion es una industria clave en el desarrollo
de un pais. En 2020, de acuerdo con la Cuenta Satélite de Vivienda de México,
el sector de la vivienda gener6 un p1B de 1 billén 273 mil 268 millones de pesos
corrientes, cantidad que corresponde a 5.8% del P1B del pais (INEGI, 2022).

PIB DE LA VIVIENDA Y SU PARTICIPACION EN EL TOTAL NACIONAL
(Miles de millones de pesos comientes y porcentaje)

68 65 61 61 60 57 58 59 60 60
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En 2020, del total de la construccién que se realiz6 mas de la mitad fue de
la construccidn residencial (55.0%), mientras que la construccion no residen-
cial (puentes, carreteras, puertos, hospitales, oficinas, etc.) contribuy6 con 45.0
por ciento. En 2020, al comparar la participacion del sector de la vivienda en el
PIB nacional con otras actividades econdmicas, se observa que ocupa el tercer
lugar en orden de importancia, sélo detras de sectores como el comercio y la
manufactura que aportaron 19.9% y 18.4%, respectivamente.

En 2020, las actividades econdmicas del sector vivienda generaron 2 278
417 puestos de trabajo, cantidad que equivale a 5.5% del total nacional (INEGI,
2022). El sector de la construccion es un caso unico de estudio debido a la
influencia que obtiene por agentes internos y externos que influyen directa-
mente en el proceso constructivo, por mencionar algunos, las condiciones cli-
maticas, los proveedores, los contratistas, etc., los cuales ocasionan pérdidas
durante el desarrollo del proyecto de construccion.

En la actualidad, las empresas dedicadas a la construccién de desarrollos
habitacionales, denominadas desarrolladoras inmobiliarias, enfrentan un gran
problema debido al incumplimiento de parte del contratista para entregar en
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tiempo, costo y calidad las casas que se le asignan para su construccion; esta
deficiencia en el cumplimiento de los requerimientos del desarrollador inmo-
biliario que se le pide al contratista muchas veces se da por una mala gestion
y administracién de los procesos que se deben seguir para llegar al cumpli-
miento de las necesidades del cliente y, a su vez, el contratista esta obligado a
mejorar la calidad de su trabajo, aumentar la eficacia, reducir el desperdicio,
reducir costos y aumentar las ganancias (Mohd Arif Marhani, 2012).

Bajo esta perspectiva, ambos participantes asumen grandes retos: por
un lado, el contratista que tiene la exigencia de cumplir en los periodos esta-
blecidos para poder mantenerse en el competitivo mercado actual y para ello
necesita ser disruptivo e implementar nuevos mecanismos de administra-
cién en todas las etapas de la obra y a su vez monitorear y controlar el avance
de la obra para no salirse de los estandares previstos. En consecuencia, la
combinacién de la velocidad del proyecto, alta calidad y bajo costo se ha
convertido en una pieza clave de la ingenieria y gestion de estos desarrollos
inmobiliarios en su creciente competencia en el negocio de la construccion.
Por parte del desarrollador, es importante ir monitoreando el avance de parte
del contratista para que se cumplan los objetivos y estar al pendiente de las
necesidades que surjan en relacion con el proyecto que se esta ejecutando y
el oportuno suministro de los materiales e insumos si asi lo establecen las
condiciones del proyecto.
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La filosofia de construccién esbelta al orientarse a la administracion de la
produccién en construccion busca reducir o eliminar los desperdicios gene-
rados a lo largo del proceso constructivo, eliminando las actividades que no
generen valor al proyecto y optimizando las actividades que si lo hacen. Se
debera crear una sinergia positiva entre todos los interesados del proyecto ya
sea contratista, clientes, proveedores y todo aquel que forme parte de la ges-
tion del proyecto. De esta manera se reducird en gran escala los desperdicios,
creando un ambiente de trabajo colaborativo con todas las partes.

Para poder implementar la filosofia construccion esbelta al proceso de
produccién, es importante identificar los tipos de desperdicios que se generan
en este tipo de construcciones, como son inventarios de materiales sin una
necesidad inmediata, talento de los colaboradores mal aprovechado, tiempos
muertos en los que los colaboradores y maquinaria se mantienen en un estado
pasivo, movimientos mal planificados dentro y fuera del drea de ejecucion del
proyecto, defectos en la elaboracién de alguna actividad, transportes innece-
sarios de personal o documentacion, sobre procesamiento por una deficiente
supervision, sobreproduccion de insumos.

La implementacion de herramientas de gestion en la industria de la cons-
truccién en México es de suma importancia para poder mejorar la rentabilidad
de las empresas, ya que presentan grandes reducciones de sus utilidades por no
poner atencion en los desperdicios generados a lo largo del proceso llevando
a la industria a tener problemas de competitividad a nivel mundial; es por ello
que en este trabajo practico se pretende crear una propuesta metodologica para
la implementacion de construccién esbelta en el desarrollo de unidades habita-
cionales, la cual permitira a las empresas tener una ruta clara de las actividades
a realizar para mejorar la productividad en el proceso constructivo.

En la construccion se han detectado diferentes factores que producen tiempos
improductivos en las obras de construccion, los que a su vez generan ineficien-
cias en la administracion de los recursos involucrados y en la direccion general
de las obras. Entre otros, se pueden citar problemas de disefio y planificacion,
ineficiencia de la administracién, métodos inadecuados de trabajo, grupos y
actividades de apoyo deficientes, problemas de recurso humano, problemas de



seguridad y problemas de los sistemas formales de control. La identificacién
de este gran numero de variables que se pueden presentar en una obra permite
accionar sobre ellas y tomar acciones correctivas, buscando el mejoramiento
de la productividad (Serpell Bley, 2002).

Lean Construction es una filosofia que se orienta hacia la administracion
de la produccién en construccién y su objetivo principal es reducir o elimi-
nar las actividades que no agregan valor al proyecto y optimizar las activida-
des que si lo hacen; por ello, se enfoca principalmente en crear herramientas
especificas aplicadas al proceso de ejecucion del proyecto y un buen sistema
de producciéon que minimice los residuos (Berteslen, 2004). En 1992, Lauri
Koskela empezo6 a implementar esta filosofia en el sector de la construccion;
resultado de ello es su trabajo Aplicacién de la nueva filosofia de produccion a
la construccion, producido en el grupo de investigacion cIrFE de la Universidad
de Stanford, en el cual sostuvo que la produccion debia ser mejorada mediante
la eliminacién del flujo de materiales y que las actividades de conversion mejo-
rarian la eficiencia (Forbes et al., 2010).

La teoria de la producciéon para la construccion propuesta por Koskela
y no menos importante el concepto de producciéon como un flujo, mostraron
casi de inmediato su utilidad por parte de los profesionales que repensaron
los métodos de gestion de la construcciéon (Berteslen, 2004). Otros investi-
gadores, como Glenn Ballard, aportaron herramientas para la adaptacion de
la produccion “Lean” al sector constructivo. Ballard empez6 a trabajar con
Koskela luego de oirlo hablar en una conferencia en la Universidad de Ber-
keley y juntos conformaron el Grupo Internacional de Lean Construction,
surgido durante la primera conferencia sobre sistemas de gestion de proyectos
de construccién en 1993 en Helsinki, Finlandia, donde se decide usar, por pri-
mera vez, la expresion “Lean Construction” para referirse a la implementacion
de la nueva filosofia de produccion en el sector constructivo (Porras, 2014).

Para sobrevivir en el competitivo mercado actual, se ha vuelto imperativo
para las empresas constructoras mejorar la calidad de su trabajo, aumentar la
eficacia del trabajo, reducir el desperdicio, reducir costos, y aumentar las ganan-
cias. En consecuencia, la combinaciéon de la velocidad del proyecto, alta calidad
y bajo costo se ha convertido en un esfuerzo clave de ingenieria y gestion para
enfrentar la creciente competencia en el negocio de la construccion. La mayoria
de los gerentes de construccién estan de acuerdo que la industria es suscepti-
ble a multiples desperdicios, sobrecostos, retrasos, errores e ineficacia. Como



resultado, los proyectos de construccion rara vez terminan a tiempo, dentro del
presupuesto y a un nivel de calidad aceptado por el cliente (Al-Aomar, 2012).

Lo que busca la filosofia Lean Construction (Lc) es la reduccion de resi-
duos. Entendiéndose por residuos todo lo que no genera valor a las activida-
des necesarias para completar una unidad productiva, Lc clasifica los residuos
de construccion en ocho categorias (Porras, 2014).

Inventario: es el almacenamiento de materias primas, productos en curso
o productos terminados sin una necesidad inmediata. Es una forma clara de
desperdicio y ademas puede estar ocultando otras ineficiencias y problemas.
El mantener productos almacenados conlleva una serie de tareas, como su
mantenimiento, que no aportan valor al producto o servicio final. El tener un
excesivo almacenamiento de materiales puede llevar a un problema de obso-
lescencia y caducidad. Se refiere a los inventarios excesivos, innecesarios o
antes de tiempo que conducen a pérdidas de material (por deterioro, obsoles-
cencias, pérdidas debidas a condiciones inadecuadas de almacenamiento en
la obra, robo y vandalismo), personal adicional para gestionar ese exceso de
material y costes financieros por la compra anticipada.

Talento: se refiere a aprovechar las fortalezas de cada empleado en bene-
ficio de la empresa invitandoles a hacer uso de su creatividad e inteligencia.
Algo que parece tan obvio, no ha sido la practica habitual hasta hace poco,
dada la estructuracion vertical de las organizaciones. Como causas del desa-
provechamiento puede citarse una politica de empresa anticuada, no querer
reconocer ese talento para no aumentar la retribucion, o escasa cultura inno-
vadora en la corporacion.

Tiempo: con esto se refiere a los tiempos muertos, tanto del personal que
se mantiene pasivo como de la maquinaria. Suele producirse por una desin-
cronizacion de las partes de un proceso, como podria ser, por ejemplo, tener
que esperar a recibir mds materia prima para seguir fabricando, la falta de
alguna herramienta necesaria o cualquier otra causa que derive en cuellos
de botella. Otros ejemplos serian la tardanza de los asistentes a una reunién,
una mala gestion de compras, falta de orden para localizar inmediatamente
la herramienta o el material necesario o carencia de formalidad suelen estar
detras de muchas pérdidas de tiempo. Sincronizar los flujos o la flexibilidad
laboral podrian ser algunas formas de combatirlo.

Movimiento: relacionado con el transporte, también todo el movimiento
innecesario de personas o equipamiento que no afadan valor al producto o



servicio se considera un despilfarro. Personas subiendo y bajando en el ascen-
sor para conseguir la firma de un responsable, o tener el producto almacenado
en una nave anexa en lugar de compartir las mismas instalaciones donde se
da el servicio suponen una pérdida de tiempo y puede incrementar los riesgos
de dolencias laborales de los empleados. La causa suele ser la aplicaciéon de
meétodos de trabajo poco eficientes y una mala automatizacion de las tareas.

Defectos: parece claro que los defectos de produccion y los errores de
servicio no sélo no aportan valor, sino que lo restan. Los defectos siempre
es mejor prevenirlos que eliminarlos o corregirlos cuando estamos ya en el
mercado. La causa puede ser la falta de la correcta supervision del proceso, un
deficiente control de calidad, baja calidad de los materiales, formacién insufi-
ciente de los operarios, fabricacién rapida o el mal disefio del producto, entre
otros. La exigencia, en este punto, debe ser maxima a lo largo de toda la cadena
a base de prueba y error permanentes.

Transporte: se entiende que el traslado de materiales, personas o docu-
mentos de un sitio a otro no afiaden valor alguno a la empresa. Ademas, el
transporte cuesta dinero, equipo, combustible o0 mano de obra por lo que
habria que evitarlo, salvo que sea este, precisamente, el valor de la empresa
como seria el caso de una compania de delivery. Lo légico dentro de una
planta o de cualquier empresa seria hacer un buen disefio y distribuir bien las
localizaciones para evitar estos movimientos, ademas de racionalizar aquellos
que no se pueden evitar.

Sobreprocesamiento: se originan cuando los procesos no se revisan y no
se optimizan, de manera que acabamos haciendo o repitiendo acciones que, de
ser analizadas y estar estandarizadas, serian innecesarias. Hay que preguntarse
por qué un proceso y una tarea concreta es necesaria y eliminar los que no
lo sean. La clave esta en erradicar todo aquello que no afecta a la calidad del
producto o servicio.

Sobreproduccién: hace referencia a la producciéon no ajustada a la
demanda, incluida la fabricacion de articulos que no interesen a los consumi-
dores. Producir mas de lo inmediatamente necesario es una practica bastante
habitual guardando el exceso en almacén en espera de que sea demandado.
A veces se hace pensando que es mds econdmico producir grandes bloques y
con la mentalidad del “por si acaso” detras de la mayoria del conjunto de los
despilfarros. Sin embargo, segun Ohno, se trata de una mala practica puesto
que se destinan recursos y personal de manera innecesaria y que podrian



haberse dedicado a tareas mas urgentes. La forma de combatirlo seria reducir
los tiempos de preparacion, sincronizando cantidades y tiempos entre proce-
sos, haciendo sélo lo necesario.

Poco tiempo después de la presentacion del informe técnico del académico
finlandés Lauri Koskela (1992), se empezaron a realizar mediciones de los tiem-
pos de trabajo en las actividades de construccion. El tiempo total para ejecutar
una actividad ha sido clasificado de la siguiente manera por diferentes autores.

Tiempo productivo (TP): es el tiempo empleado en la producciéon de
alguna unidad de construccién. El tiempo empleado en las conversiones,
es decir en las actividades que agregan valor, las actividades por las que el
cliente esta pagando.

Tiempo contributivo (TC): es el tiempo empleado en las actividades de
apoyo necesarias para ejecutar los trabajos que agregan valor. Los flujos necesa-
rios como transporte, supervision, etc., se consideran como trabajo contributivo.

Tiempo no contributivo (TNC): es el tiempo empleado en cualquier otra
actividad diferente a las de soporte o productivas. Las esperas, los reprocesos
y demas se consideran como trabajo no contributivo.

Diferentes autores consideran el tiempo de descanso y de necesidades
fisiolégicas como tiempo no contributivo. Sin embargo, dichos tiempos,
siempre y cuando se encuentren claramente establecidos, no deberian ser
considerados dentro del tiempo total empleado en la produccion de unida-
des de construccion.

LPS nace como una herramienta enmarcada en los principios de la filosofia
Lean Construction, y propone un sistema de planificacion y control de la pro-
duccion que busca maximizar el valor del proceso constructivo y disminuir la
incertidumbre y variabilidad en el flujo de trabajo para alcanzar compromisos
confiables (Hoyos y Botero, 2018), también como un sistema de planificaciéony
control de la produccién para mejorar la variabilidad en las obras de construc-
cién y reducir la incertidumbre en las actividades programadas (Patel, 2011)
y generar un sistema de planeacion que esté basado en la colaboracion, en la
conflanza y en la mejora continua especialmente creado para la industria de la
construccion (Besser, 2021).
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El sup entrega varios beneficios a los proyectos constructivos, mejora sig-
nificativamente el trabajo colaborativo, fomenta un ambiente de mejora conti-
nua, identifica los desperdicios que ocurren en el proyecto, existe un flujo de
trabajo, se identifican las causas de falla de proyecto, compromete al contratista
a realizar actividades, aumenta la prevencion y participacion temprana de las
partes interesadas, gestion del riesgo disminuye, la productividad aumentar
(Besser, 2020). El ultimo planificador es la persona o grupo responsable de la
planificaciéon operativa, normalmente es el encargado, jefe de obra o el ejecutor
del subcontrato y se define como la tltima persona capaz de asegurar un flujo
de trabajo predecible aguas abajo (Besser, 2020); es decir, es la persona encar-
gada de la estructuracion del disefio de productos para facilitar un mejor flujo
de trabajo y el control de las unidades de produccion, lo que equivale a la rea-
lizacién de los trabajos individuales en el nivel operativo (Porras Diaz, 2014).

Etapas de sup

Este nuevo sistema de planificacion presenta, ademas, un nuevo concepto sobre
lo que realmente es planificar. Para el sup planificar es determinar lo que debe-
ria hacerse para completar un proyecto y decidir lo que se hara teniendo en
cuenta que debido a ciertas restricciones no todo puede hacerse (Mestre, 2013).

Sin Last Planner® System Con Last Planner® Systom

En procesos periddicos de planificacion, los planificadores y los ejecu-
tores de las actividades deben primero identificar “lo que puede hacerse” y
posteriormente acordar “lo que se hard” durante la semana. De esta manera
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estaremos evitando qué, y posteriormente acordaron “lo que se hara” durante
la semana. De esta manera estaremos evitando que las actividades se deten-
gan por alguna restriccion no liberada. Esta situacion ayuda notoriamente a
la productividad de las tareas, ya que evita las molestas interrupciones en el
trabajo por falta de materiales, mano de obra, equipos y medios auxiliares, y
evita que enviemos recursos innecesarios si sabemos de antemano que alguna
restriccion o necesidad no quedara resuelta a tiempo (Median, 2020).

Metodologia

Para explicar la profundidad a la que llegara esta investigacion, se utilizara el
método cualitativo que se basard en la descripcion de los procesos realizados
por la empresa y la descripcion de los procedimientos, métodos y herramientas
que se utilizan; esto con el fin de definir un modelo que nos ayude a la imple-
mentacion de Lean Construction. Ademds, para las estrategias que aplicaremos
analizaremos los antecedentes que se obtuvieron al aplicar esta metodologia,
que nos ayudara a dar una idea con datos reales y fidedignos con los métodos
utilizados para los proyectos de construccion. Los pasos para seguir para el
desarrollo de la investigacion fundamentada en el estudio de caso seran:

o Lectura de literatura explorando cudles textos permiten abordar el
tema de Lean Construction y dar respuesta al planteamiento del
problema.

o Seanalizaran proyectos especificos donde se aplicaran las herramien-
tas y técnicas estudiadas en la fundamentacion de la metodologia para
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obtener informacién cualitativa y cuantitativa de la problematica por
la que pasan las empresas constructoras dedicadas al desarrollo de
unidades habitacionales.

Entre los documentos que se revisaran en este proyecto y que son de vital
importancia como soporte se encuentran:

Actas de corte de obra: documento que muestra el avance de las acti-
vidades constructivas del proyecto. En ellas se evidencia el progreso
porcentual de las labores realizadas en cada etapa, contra lo esperado
en el corte de tiempo donde se realiza el acta.

Cronograma: muestra el tiempo planeado para la ejecucion del pro-
yecto, asi como las actividades a desarrollar y en algunos casos los
recursos necesarios para ejecutar cada actividad. Los cronogramas
son usualmente realizados en Microsoft Project, siendo ésta una
herramienta informatica del Microsoft utilizada para tal fin.

Bitacora de obra: en este documento se describe dia a dia el desarrollo
de actividades concernientes al proyecto, la bitdcora se convierte en
un medio de consulta de todo lo sucedido durante el desarrollo del
proyecto de construccion.

Se establecera un manual de proceso que nos permita evaluar la correcta
ejecucion de los trabajos, y se medird el cumplimiento de estos. Con la infor-
macion recabada se medird, con base en indicadores clave de rendimiento que
nos ayudaran a monitorear y controlar el avance y el grado de efectividad que
tiene la implementacién de la metodologia. Se dara seguimiento al proceso
con una activa supervision de los trabajos realizados por el personal de la obra.

En cuanto al proceso de observacidon directa, esta se realizara en las
siguientes etapas del proyecto:

Reuniones de Comité de Obra: estos comités se programan y se eje-
cutan periédicamente e intervienen indispensablemente el gerente
de la empresa constructora y el residente de la obra. En ellos se
observa como se realiza el proceso de planeacion y ejecucion de los
proyectos, como se debate hasta llegar a tener claras las fortalezas
y debilidades que se presentan durante la gestion realizada con el
fin de obtener los recursos necesarios e indispensables y que seran
utilizados durante el desarrollo del proyecto; también se debate en
cuanto a la forma en que se llevaran los registros historiales de lo



sucedido en cada comité, teniendo en cuenta que deberan dejar plas-
madas las conclusiones hechas en estas reuniones.

o Actividades del proceso constructivo: estas actividades correspon-
den a la parte operativa del proyecto; entre ellas estan la cimenta-
cion, levantamiento de muros, colado de losa de entrepiso y azotea,
pretiles, colocacion de yeso en plafones, etc. Se analizaran detallada-
mente los desperdicios en relacién con el tiempo, costo y calidad y se
enlistardn para su futura evaluacién. Se documentara la metodologia
de implementacién de la metodologia teniendo en cuenta la ruta pro-
puesta para la planeacion y ejecucion del proyecto. Se triangulara y
evaluara con la informacion recabada si la aplicacion de la metodolo-
gia obtuvo resultados favorables.

Para implementar la metodologia Lean Construction a este caso practico, se
seleccionara una empresa en el estado de Aguascalientes que tenga un volu-
men de trabajo considerable que pueda ser representativo para que los resul-
tados obtenidos nos puedan brindar una confiabilidad de los datos obtenidos.
Cuando se seleccione la empresa en la que se trabajard en la implementacién
de la metodologia, se hara una entrevista con el director general para conocer
su punto de vista y poder empezar por detectar las deficiencias que resulten
aptas para el objeto de estudio de este trabajo; se priorizara la etapa de eje-
cucién del proyecto constructivo que mejor se adapte a las necesidades de la
empresa, para posteriormente evaluar los desperdicios que se estén generando
en el proceso que se lleva tradicionalmente en la organizacién de estudio.
Enseguida se llevard a cabo el siguiente proceso para intervenir en la empresa:
« Sensibilizacién sobre Lean Construction con los interesados de la
empresa, de tal manera de que todos los colaboradores estén infor-

mados del proceso que se llevara a cabo para que conozcan las venta-

jas y desventajas de la implementacién de esta metodologia y poder
sensibilizar para que se pueda crear una sinergia positiva, a fin de

lograr el cambio en beneficio de la empresa en donde se desarrollara.

o Revision y determinacién de los requisitos de la empresa para poder
llegar a objetivos mutuos, con el proposito de obtener una mejora de



la empresa y poder llegar a los objetivos de este caso de estudio que
ayudara a un ganar-ganar, tanto para la empresa como para la inves-
tigacion de este caso practico.

Una vez identificadas las problematicas concretas de la empresa, se
medira el estado actual de los tiempos y costos de ejecucion de los trabajos
y se empezara a obtener un indicador que permitird comparar el antes y des-
pués de la aplicacion de la metodologia. Con ayuda del presupuesto y el cro-
nograma del proyecto se establecera una linea base de ejecucion del proyecto
que llegue a la fecha compromiso de conclusion de los trabajos. A esta etapa la
llamaremos Plan Maestro, que serdn los hitos y objetivos que tiene el proyecto
que seran fechas concretas para definir entregas parciales para ir evaluando el
nivel de cumplimiento de los compromisos pactados con el cliente final; ade-
mas, se estaran midiendo las variaciones en los retrasos y se identificaran la
razon por las cuales no se estén cumpliendo los tiempos programados para ir
catalogando las posibles causas del incumplimiento de estas fechas.

Pasaremos a la elaboraciéon de un plan de fases, que sera el desglose de
las actividades que nos permitiran ver de forma mas detallada las actividades
que se deberan cumplir para poder llegar a las fechas compromiso de los hitos
pactadas con el cliente. Consistird en detallar tareas y duraciones de las etapas
con mayores detalles, para poder programar las tareas en tiempos concretos
para poder cumplir los objetivos. Se realizard una reunién “pULL’, que consis-
tird en reunir a todos los involucrados del proyecto para poder evaluar con los
expertos de cada drea, afin de poder definir las tareas necesarias y las depen-
dencias que pueda llegar a tener con otras actividades previas con el propdsito
de cumplir con los hitos y los objetivos en tiempo; este proceso se hace de atras
para adelante en la linea del tiempo de los trabajos, para poder visualizar con
mas claridad lo necesario para que no se olvide ninguna de las tareas necesa-
rias para cumplir con el hito. Es una junta que se hard cada seis semanas.

Se hara una reunién cada dos semanas, que la llamaremos “Junta para estar
listos”, que se enfocara en visualizar los recursos necesarios y que se pueda tener
los recursos necesarios previamente de las siguientes dos semanas para poder
eliminar el incumplimiento de falta de material, ya que siempre estaras listo para
lo que viene en el proceso. Se realizard una junta semanal, al iniciar el periodo,
donde todos los encargados por especialidad se reuniran para coordinar las acti-
vidades y crear compromisos de la siguiente semana; esto generara que cada
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contratista se comprometa con lo que se estd planeando y esta junta se lleva a
cabo segun las restricciones libradas en la junta para estar listos, a fin de que
todas las actividades tengan una fluidez de los procesos a realizar. Esta junta
ayudara al compromiso, ya que cada contratista propone lo que va a realizar
en favor del proyecto, de esta manera no se imponen 6rdenes y el contratista se
siente involucrado en ser parte de algo mds grande que su especialidad: se siente
parte del proyecto completo al ser involucrado con todos los demds contratistas.

Todos los dias se realizara una junta diaria que no durara mas de diez

minutos; con la informacién pactada en la junta semanal, se dara la infor-
macioén a todos los colaboradores del proyecto al iniciar el dia y se coordinan
las actividades que se realizaran durante el dia. En esta junta no se resuelven
dudas particulares. Ademads de que en esta junta diaria se obtienen los prime-
ros indicadores clave de rendimiento, los cuales son:

o ppC: cumplimiento de actividades comprometidas; este indicador se
medira de forma diaria y también semanalmente y se tendra que eva-
luar de forma binaria contestando la siguiente pregunta ;Se cumplie-
ron las actividades? (SI / NO). Deben de estar completadas al 100%

PPC
100
90
80
70
60
Semana 1l Semana 2 Semana 3 Semana 4
——(Contratista 1 ===Contratista 2 Contratista 3

en la fecha pactada.
Se anualizara lo que se hizo el dia anterior y si hubiera actividades incon-
clusas, terminarlas y programar las actividades del dia actual, tenido en cuenta
de que esas tareas tienen que ser alcanzables dentro del dia en el que se estan
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pactando. Una vez analizada esta informacion concreta, se hara una retro-
alimentacion a los colaboradores y se asignaran las responsabilidades que a
cada uno le compete para poder minimizar las causas de incumplimiento. Esta
reunién de retroalimentacion se hara semanalmente para poder demostrar
con datos por qué se esta generando el retraso del trabajo de forma cualitativa,
catalogando las razones de incumplimiento y de forma cuantitativa sacando

los porcentajes de cumplimiento de cada especialidad.
« cNc: este indicador medird las causas de no cumplimiento para poder
evaluar por qué no se cumplieron los compromisos y poder tener en

cuenta esa restriccion a lo largo de la semana.

m Falta de material m Clientes

= Mano de obra Clima

CNC

Una vez implementado el analisis de las causas de incumplimiento, pasa-
remos a prever posibles riesgos a los que nos podamos enfrentar. Se progra-
mard una junta los sébados con los encargados de cada especialidad de trabajo
para poder analizar las proximas dos semanas en el futuro para poder visuali-
zar a detalle los insumos y los recursos humanos y financieros que se necesitan
para hacer frente a esos compromisos. Ya liberadas las restricciones, se ana-
lizara lo que realmente se puede hacer por lo que se hara una reunién con el
encargado de cada frente de trabajos para crear los compromisos a futuro de lo
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que hara durante la semana. Ya creado este compromiso podran ser medibles,
ya que se podra analizar la cantidad de avance que se comprometi6 y lo que
realmente se cumplio durante el periodo de tiempo pactado.

Se analizara la informacion obtenida y se propondra un plan de mejora
continua que permita coordinar y mejorar a los equipos de trabajo. Siguiendo
este proceso se obtendran datos valiosos que ayudaran a triangular la informa-
cién para poder determinar si la implementacién de Lean Construction pre-
senta resultados favorables dentro de la empresa en la que se realizard este caso
practico. Una problematica que tendrd la implementacion de esta metodologia
a un equipo de trabajo sera la resistencia al cambio por lo cual es importante
que todos los directivos estén de acuerdo en los cambios que se realizaran para
que puedan apoyar en pro de la mejora de la constructora y que se puedan
generar mejores proyectos a futuro, siempre pensando en la mejora continua
de los procesos que se estén realizando, tanto operativos y administrativos.

La metodologia Lean Construction entregara diferentes aspectos importantes a
la constructora en la que se aplicara, debido a que principalmente podra cumplir
con los tiempos de entrega pactados con el cliente, ya que se tiene una vision del
futuro de las actividades; se reduciran los costos de ejecucion, ya que se apro-
vecharan los recursos al maximo, como lo son: recursos financieros, recursos
humanos y materiales; se obtendra una mejor confianza y comunicacién entre
los involucrados del proyecto. Con esta investigacion se pretende obtener una
reduccion significativa de los ocho desperdicios propuestos por la metodologia
Lean Construction, para de esta manera reducir los tiempos de ejecucion de los
trabajos, aumentar el porcentaje de utilidades para la constructora que esté desa-
rrollando los proyectos y aumentar la calidad del producto final que se entregara
al cliente, obteniendo como entregable una carta de entrega-recepcion de los
trabajos terminados con la entera satisfaccion del cliente.

Se pretende aumentar el nivel de cumplimiento de las actividades diarias,
buscando llegar a un nivel ideal de los procesos productivos para no entrar en el
desperdicio de la sobreproducciéon que involucraria el uso anticipado de recur-
sos que podria poner en riesgo la liquidez del proyecto. Se busca un desarro-
llo organizacional éptimo para la comunicacién entre los involucrados de los



proyectos, como lo son los colaboradores, proveedores y clientes de tan manera
de encontrar una sinergia positiva en el desarrollo del proceso para poder tener
una comunicacion efectiva, reduciendo de esta manera los desperdicios por
tiempo de espera, talento desaprovechado y de esta manera aumentar el nivel de
confianza y crear un ambiente de trabajo positivo para todo el equipo de trabajo.

Se obtendrd una mejora continua de las actividades realizadas por la
constructora, debido a las juntas semanales que buscaran retroalimentar los
posibles defectos y retrasos que pudieron haber surgido dentro de un periodo
establecido, a fin de poder reducir los desperdicios generados con anteriori-
dad y poder ser cada dia mejores en los procesos que se realizan. Se obtendra
una vision a futuro de lo que se tiene que hacer para poder prever las siguien-
tes semanas de ejecucion; esta informacion se empatard con lo que se debe de
hacer, buscando hacer una revision cruzada entre lo que se tiene que hacer y
lo que se debe hacer y por dltimo se analizard lo que se puede hacer segtin los
recursos que se tengan disponibles, buscando siempre que lo que se tienen
que hacer, lo que se debe hacer y lo que se puede hacer empaten a 100%, con
el propdsito de cumplir con el cronograma de actividades propuestas y poder
entregar el proyecto en tiempo, costo y calidad al cliente final.

Se mejorara la liquidez de la constructora, debido a la correcta gestion
del recurso financiero y se podra tener una visién mas amplia del ciclo de
conversion de efectivo para que la constructora no se quede sin liquidez y
que tenga que hacer uso de otras estrategias administrativas para poder hacer
frente a su capital de trabajo; de esta manera, los proveedores y colaboradores
estaran en un ambiente de trabajo positivo debido a que se podra hacer frente
a las cuentas por pagar en los tiempos pactados entre la constructora y los
proveedores y colaboradores.
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Introduccion

Las micro, pequefias y medianas empresas (MIPyMES) son orga-
nizaciones predominantes en el territorio mexicano. En 2019, se
informo que 99.8% de las instituciones comerciales del sector pri-
vado eran consideradas MIPyMES (INEGI, 2019). Dichas empre-
sas son de vital importancia para la economia mexicana: para
2018, seguin datos del Instituto de Investigaciones Legislativas
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del Senado de la Republica (1ILSEN) las MIPyMES constituian 41% del producto
interno bruto (PIB) y eran el primer generador de empleos en México, con 64%
de estos. Sin embargo, iniciar y mantener un negocio, puede llegar a ser desa-
fiante para los empresarios y emprendedores, principalmente a la hora de tomar
decisiones y encontrar a los clientes adecuados. De acuerdo con Cabrera et al.
(2019), la resolucion efectiva y el compromiso, tanto con el negocio como con los
clientes, son dos herramientas indispensables para el cumplimiento de objetivos.

En marzo de afo 2020, la pandemia por la covip-19 llegé como un
nuevo desafio para los duefios de las MIPyMEs; esta trajo desequilibrio e inse-
guridad a las empresas, se interrumpieron proyectos de inversion, y las ventas
disminuyeron en la mayoria de los sectores econdmicos. Como consecuen-
cia, miles de trabajadores quedaron desempleados, transformando significa-
tivamente su economia y forma de vivir (Medina et al., 2020). La industria
restaurantera y la organizacion de eventos sociales, de acuerdo con el Sistema
de Clasificacion Industrial de América del Norte (sCIAN), pertenecen al sec-
tor econoémico terciario, el cual se distingue por ser el sector de servicios
(INEGI, 2018). En México, el sector terciario tuvo una contribucion de 62.1%
al p1B en los aflos comprendidos entre 2014 y 2019, cifra proxima a 64% que
aporta al p1B mundial (Vergara, 2020).

Debido a la importancia del sector terciario en la economia, y tomando
en cuenta la situacion vivida por la pandemia de la covip-19, se convirtid
en una prioridad desarrollar estrategias para resolver las dificultades que se
presentan derivadas de los cambios en el funcionamiento del mercado. Para
llegar a esas estrategias, Pacheco (2017) propone precisar los procedimientos
de control y buscar herramientas que ayuden a una planeaciéon adecuada de
los recursos. Una de las herramientas convenientes para realizar dicha pla-
neacién, es el modelo de negocios. Este instrumento ayuda a las empresas
al cumplimiento de objetivos, a crear nuevas fuentes de ingresos y a generar
valor para que los clientes establezcan una relacion de fidelidad con la empresa
(Palacios y Duque, 2011). Los modelos de negocio también ayudan a optimi-
zar tiempos y recursos; de acuerdo con Fernandez y Llamas (2018), son utiles
para disminuir peligros y tener una mejor visiéon general del panorama de la
empresa, asi como el camino a seguir.

El uso del modelo de negocio como estrategia para impulsar una empresa,
es una aplicacion realizada anteriormente, como el caso de Palacios (2017), quien
utiliz6 el modelo de negocios Canvas como base para desarrollar una estrategia



funcional dentro de la hosteleria, al igual que Monroy (2017), quien aplicé el
modelo de negocios Canvas en 60 microempresas pertenecientes a una coope-
rativa financiera en Quito. En ambos casos se ayudo a establecer las empresas
y a definir la propuesta de valor que se comunicaria a los socios y a los clientes.

Se puede entender al modelo de negocios como parte del concepto de planea-
cion, ya que se define como una herramienta para realizar una planeacion ade-
cuada de los recursos. De acuerdo con Gonzalez y Rodriguez (2020), la planea-
cion es una etapa del proceso administrativo en la que se busca identificar las
metas que tiene la empresa, para posteriormente encontrar las herramientas de
crecimiento encaminadas al cumplimiento de las metas y objetivos. La planea-
cion se caracteriza como “estratégica” cuando se desarrollan y se aplican estrate-
gias a largo plazo dentro de las organizaciones, todo con el objetivo de preparar
todas las piezas de la empresa, sin importar su nivel, para afrontar amenazas que
puedan afectar negativamente a la empresa, y también para identificar y aprove-
char las oportunidades que se presenten (Gonzalez y Rodriguez, 2020).

Existe una gran variedad de autores que han construido su propia defi-
nicién de modelo de negocio. Teniendo en cuenta una estructura base, cada
autor le da caracteristicas especificas, como ejemplo Magretta (2002), Zott
y Amit (2009) y Osterwalder y Pigneur (2010) coinciden en que el modelo
de negocios ayuda a identificar el valor de la empresa y los productos que
comercializan, asi como aumentar el nivel de satisfaccion del cliente. Otras
caracteristicas benéficas de utilizar un modelo de negocios es la generacién
de activos, uno de los objetivos principales de toda empresa; el conocimiento
a profundidad de las caracteristicas de la empresa y de los procesos que se
realizan en ella, beneficiard a la generacion de activos (Olusoyi y Husam, 2019;
Bigelow y Barney, 2020).

Entre los beneficios principales de la aplicacién de un modelo de negocios
se encuentran: la generacion de valor y la creaciéon de una estructura interna
en todas las dreas de la empresa (Romero et al., 2021), asi como la creacion de
una propuesta de valor y de una estrategia competitiva (Garcia, 2018).
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Modelo de negocio Canvas, de Osterwalder y Pigneur (2010)

Alexander Osterwalder e Yves Pigneur (2010) disefiaron un modelo de nego-
cios llamado Canvas. Este modelo nace con la intencién de que todos los cola-
boradores de las empresas conozcan el enfoque dentro de ella, que entiendan
como se llevan a cabo los procesos y cudles son las metas de cada departa-
mento y su aportacidn para lograr el objetivo principal. Este modelo busca
sintetizar la informacién de manera grafica, utilizando un lienzo (figura 1),
el cual consta de nueve bloques en los que se explica de manera breve los ele-
mentos mas destacables de cada categoria.

Figura 1. Plantilla para el lienzo de modelo de negocio
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Fuente: Osterwalder y Pigneur (2010). Generacion de modelos de negocio.

Cada seccidén del lienzo se contesta mediante diferentes cuestionamien-
tos acerca de la empresa, con la finalidad de identificar sus puntos fuertes y los
bloques que necesitan trabajarse de acuerdo con las necesidades de la empresa.
Los autores de este modelo recomiendan llenarlos en el siguiente orden:
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1. Segmentos de mercado: se inicia por establecer cudl es el grupo de
personas a quienes se les ofertara el producto o servicio, descri-
biendo sus caracteristicas para encontrar el mercado correcto.

2. Propuesta de valor: es el modulo principal y se encuentra en el cen-
tro del lienzo, en él se describe el producto o servicio que se ofrece,
identificando cuales son los atributos que se ofertan para utilizarlos
como diferenciador.

3. Canales: es la via que la empresa toma para llegar a sus clientes.
Para utilizarlo adecuadamente se debe dar la informacién ade-
cuada sobre el producto que se oferta y es importante que la comu-
nicacion sea en ambas direcciones.

4. Relaciones con clientes: esta se construye mediante el uso de herra-
mientas, como la asistencia personal. El objetivo de esta relacién
es lograr que el cliente cree un vinculo de lealtad con la empresa.

5. Fuentes de ingreso: es la manera en que se obtienen beneficios en
la empresa, de acuerdo con el tipo de servicio o producto que se
oferte; estos ingresos pueden llegar por medio de ventas, suscrip-
ciones, licencias, entre otros.

6. Recursos clave: es una de las columnas principales de la empresa.
Son elementos indispensables porque a partir de ellos se genera la
propuesta de valor.

7. Actividades clave: es la otra columna que soporta ala empresa y son
las técnicas y métodos que se siguen para que el funcionamiento de
la empresa sea el adecuado.

8. Asociaciones clave: se pueden describir como las relaciones que
sostiene la empresa con el exterior, entre las mas importantes e
indispensables se encuentran la relacion con proveedores y clientes.

9. Estructura de costes: ésta se compone de los costos principales de
la empresa y se describen como el precio de generar ingresos.

El modelo Canvas ayuda a la empresa a identificar sus caracteristicas y a
conocer de forma sencilla su funcionamiento. A partir del lienzo, se pueden
generar ideas para aprovechar los puntos fuertes de la empresa y eliminar los
elementos que no son indispensables, asi como modificar los que sea necesa-
rio para lograr los objetivos.



El modelo de negocios Canvas ha sido la raiz de diversas investigaciones desde
su publicacién en el afio 2010. Debido a su popularidad, no sélo ha sido apli-
cado en multiples empresas (tanto de nueva creaciéon como ya existentes), sino
que también ha sido estudiado y analizado por diversos autores para compro-
bar su viabilidad. Tal es el caso de Soto (2014), quien investigd y compara las
metodologias de diversos modelos de negocios, de donde se obtuvieron los
siguientes beneficios:

o Con ayuda del analisis a profundidad, creado a partir de la estructura
Canvas, se puede definir si el producto o servicio ha madurado lo
suficiente para su distribucion.

o La aplicaciéon y uso del método grafico favorece a la identificacion y
creacion de un vinculo entre las diferentes dreas de la empresa.

o Minimizalas posibilidades de fracaso del producto o servicio en el mer-
cado, gracias al estudio de las fortalezas y debilidades que este posee.

o Debido a su flexibilidad, se puede aplicar en negocios de nueva
creacion, asi con empresas ya existentes que busquen mejorar su
funcionamiento.

o Su creacidn se realiza a partir de las caracteristicas de cada empresa,
lo que genera soluciones personalizadas para esta, sin importar su
tamano.

Después de leer y estudiar diferentes metodologias de modelos de negocios y
analizar los beneficios obtenidos durante su aplicacién en otros casos, se llegd
a la conclusion de que el modelo Canvas se adecua mas a las necesidades de la
empresa en la que se va a trabajar. Dicha empresa es un negocio familiar dedi-
cado desde los aflos nocenta a la realizacioén y organizacion de eventos sociales
en la ciudad de Aguascalientes. El enfoque de investigacién mas conveniente a
aplicar en dicha empresa es el cualitativo, que de acuerdo con Hernandez et al.
(2014) se desarrolla mediante la busqueda de informacion en algunas fuentes,
como pueden ser documentos con la historia de la empresa, asi como el uso
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de herramientas de investigacion como las entrevistas personales o la obser-
vacion e interaccion con los trabajadores de ésta.

Investigacion-accion

La investigacidn-accion es un esquema creado por el psicélogo Kurt Lewin en
1940, quien de acuerdo con Botella y Ramos (2018) propuso un diagrama de
tres fases ciclicas: la accion, el analisis de datos y la reflexion. Esta metodologia
ofrece la oportunidad de integrarse con la empresa, para encontrar informa-
cion veridica y posteriormente identificar la solucion mas adecuada a aplicar.

Figura 2. Proceso de la investigacion accion
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Fuente: elaboracion propia basada en Pelton (2010).

De acuerdo con el esquema mostrado en la figura 2, se creé un plan de
accion (figura 3) integrando los pasos adecuados para esta investigacion.
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Figura 3. Plan de accién
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Fuente: elaboracién propia basada en Pelton (2010).

Propuesta de intervencion

Considerando la metodologia cualitativa y el sistema de investigacién-accion
como punto de partida, se cre6 una serie de pasos a seguir para reunir la infor-
macion necesaria sobre la empresa de eventos sociales y posteriormente hacer
la aplicacién adecuada del modelo de negocios Canvas. Las etapas por seguir
se mencionan en la figura 4, con la posibilidad de modificar el esquema de
acuerdo con las necesidades que surjan durante la investigacion.

Después del primer acercamiento a la empresa, se desarroll6 el segundo
paso de la propuesta, de donde surgié el analisis situacional de la empresa.

Situacion actual de la empresa
La empresa de eventos es una empresa familiar que inicio sus actividades

en los aflos noventa como un negocio familiar del giro restaurantero: con el
tiempo fue adaptandose a las necesidades del mercado, hasta convertirse en
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Figura 4. Proceso de recoleccion de informacion
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Fuente: elaboracion propia, basada en Pelton (2010).
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la empresa dedicada a la prestacion de servicios y organizacidon de eventos
sociales que es en la actualidad. A lo largo de los afios, se han afiadido servi-
cios complementarios a la renta del salén, con el objetivo de ser una empresa
integral, con diversas lineas de negocio, que satisfaga las necesidades de sus
clientes sin acudir a intermediarios. Algunos de estas lineas de negocio son:

o Renta de salon

» Mobiliario

o Manteleria y cristaleria

o Banquete

 Pasteles personalizados

o Mesas de dulces

o Cocteleria (barra o carrito de shots)

o Luzy sonido (D] o grupo musical)

o Centros de mesa (con posibilidad de decoracion extra a peticion del

cliente)

« Cabina fotogréfica

» Fotografia y video

o Servicio de limosina

o Coreografia

o Pirotecnia

Durante el ano 2020, a consecuencia de la pandemia por la covip-19,
la empresa se vio en la necesidad de hacer un alto total a sus actividades. En
el afo 2021, el negocio retomd sus actividades paulatinamente, reagendando
eventos anteriores y buscando la mejor manera de explotar sus lineas de nego-
cio para adaptarse a la situacion y al mercado actual.

Para la elaboracién del lienzo Canvas, se plante6 un objetivo a cumplir en
cada uno de los bloques, basado en la metodologia planteada por Osterwalder
y Pigneur (2010) con la intencién de describir de manera precisa cada drea de
la empresa y asi llegar a la obtencién de resultados veridicos, los objetivos se
muestran en la tabla 1.
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Tabla 1. Objetivos de bloques a investigar

Modulo Objetivo

I Segmentos de mercado

Describir al cliente potencial

I Propuesta de valor

Identificar las ventajas a ofrecer al cliente, sobre la
competencia

III  Canales de distribucion

Identificar por cuales canales llegan los clientes

IV Relacion con los clientes

Crear un diagrama de flujo con los pasos a seguir durante
la venta del servicio, asi como los aspectos a considerar

para la retroalimentacion

\Y% Fuentes de ingresos

Identificar las normas del esquema de pagos y el porcentaje
de utilidad promedio de cada evento

VI  Recursos clave

Elaborar una lista de recursos fisicos y una lista de los

recursos humanos

VII  Actividades clave

Elaborar los perfiles de los recursos humanos (empleados
de tiempo completo y empleados eventuales)

VIII Alianzas clave

Identificar a los proveedores y socios de la empresa

IX  Estructura de costes

Enlistar los costos variables y los costos fijos de la empresa

Fuente: elaboraciéon propia basado en Osterwalder y Pigneur (2010).

Después de efectuar una investigacion en la pagina web, redes sociales y
documentos de la empresa, se procedio a la entrevista personal con el duefio
de la empresa, con el objetivo de resolver dudas y recabar la informacién nece-
saria para la realizacion de la metodologia Canva.

Elaboracion y propuesta del lienzo Canvas

A continuacion, en la figura 5, se presenta la informacion reunida de acuerdo con
el proceso de recoleccion de informacion planteado al inicio de la intervencidn.
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Figura 5. Propuesta de lienzo Canva para empresa de eventos sociales
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Se logro identificar que la empresa, al ser una empresa familiar estable-
cida desde hace mas de 30 afios, cuenta con una amplia cartera de clientes,
los cuales hacen uso principalmente de la renta del salén y la organizacién de
eventos sociales mediante los paquetes que se ofertan en la pagina web y redes
sociales, principalmente bodas y quince afos. Por lo tanto, existen otras cuatro
fuentes de ingreso, que son:

» Realizacion de eventos académicos (graduaciones).

» Realizacion de eventos empresariales (juntas de negocios y eventos

tipo auditorio).

 Servicio de fotografia y video.

« Servicio de luz y sonido.

Las anteriores, se propone que tengan mayor difusion, de manera que
se aprovechen todos los recursos, tanto fisicos como humanos, con los que
cuenta la empresa, asi como relacionarlos con la propuesta de valor, que ya es
conocida y apreciada por sus clientes.

Tras el desarrollo de la investigacion se espera alcanzar el objetivo general, que
es desarrollar y aplicar un modelo de negocios a una microempresa dedicada
a los eventos sociales en la ciudad de Aguascalientes y los objetivos especi-
ficos que son investigar un modelo de negocios adecuado y desarrollar este
modelo de negocios en la empresa. Se espera que la investigacion acerca de la
empresa por medio de entrevistas personales y consultas en los documentos
de la empresa, asi como en sus redes sociales y pagina web, se obtenga la infor-
macion necesaria para poder plantear de manera adecuada y exitosa el modelo
de negocios en la empresa.

En ocasiones, los microempresarios y los lideres de empresas familiares
consideran que los modelos de negocios sé6lo son ttiles en empresas grandes,
debido a que se tiene la idea errénea de que la inversién econdmica para lograr
un cambio favorable son cantidades fuera de su presupuesto. Por esta razon, se
busca que, al terminar la intervencién en la empresa antes mencionada, pueda
cambiar la forma de ver a los modelos de negocios. Algunos de los resultados
que se busca alcanzar dentro de la empresa son los siguientes:



o Estructurar de manera correcta el modelo de negocios Canvas en la
empresa de eventos sociales sobre la que se trabajara.

o Identificar las fortalezas de la empresa, para poder explotarlas ade-
cuadamente frente a los cambios efectuados en la industria de even-
tos sociales a consecuencia de la pandemia por la covip-19.

o Organizar las diferentes lineas de negocios de la empresa, identifi-
cando la propuesta de valor de cada una de estas para que resulten
atractivas para el cliente.

o Encontrar una estabilidad similar a la que tenia la empresa antes de la
pandemia por la covip-19.

o Identificar las debilidades que podria presentar la empresa, para pre-
venir futuros problemas.

Finalmente, se busca destacar la importancia de la propuesta de valor
dentro de los negocios dedicados a servicios, las relaciones con sus proveedo-
res y clientes y los beneficios que pueden desarrollar al trabajar en un entorno
donde todos los colaboradores conozcan los procesos, las actividades y los
objetivos que tiene la empresa a corto y largo plazos.
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Durante las altimas décadas, las empresas, sobre todo las medianas, pequenas
y micro, se han visto en la necesidad de afrontar competencias mas intensas y
ambientes empresariales hostiles, mismas que son producto de estos cambios
que se han generado desde el inicio de la globalizacién. Los empresarios han
recurrido a establecer parametros mas especializados para la medicion de su
rentabilidad, satisfaccién del cliente y de su desempefo en general. De esta
forma, se busca llegar al cumplimiento de sus objetivos en tiempo y forma de
una forma mas confiable y profesional.

La adopcion de estos nuevos parametros es de vital importancia para que
las empresas incrementen sus posibilidades de supervivencia, independien-
temente de si su desempenio es nacional o tiene intenciones de internaciona-
lizacion. Para lograr este propdsito deben de hacer andlisis y mejoras en su
cadena de valor, para que asi pueda proyectar mas confianza a las personas que
interactan con ella, como clientes o proveedores, por ejemplo. Tanto el anali-
sis, como la mejora en la cadena de valor de la empresa, son conceptos que se
encuentran englobados en lo que a la calidad de una empresa se refiere, y a su
vez, determinan en qué nivel de calidad se encuentra la empresa. De ahi pues,
que Cantos (2018, p. 14) se refiera a la calidad como una “meta organizacional
que permite brindar una mayor satisfacciéon de un servicio o sistema, en el
marco de sus politicas organizacionales”.

Cada empresa es libre de establecer sus propios parametros y procedi-
mientos; sin embargo, para todas aquellas empresas con orientaciéon empren-
dedora e intenciones de crecimiento constante, no basta con sdlo establecer
parametros de calidad mas estrictos de forma interna, puesto que esta medida
aislada podria provocar dudas acerca de si en verdad esta generando una ven-
taja con respecto a la competencia. Afortunadamente, existe un organismo
internacional conocido como 150, nombrado asi debido al acrénimo formado
por su nombre en inglés, International Standarization Organization, que sig-
nifica Organizacién Internacional de Estandarizacidn. Esta federacion inter-
nacional establece los parametros y requisitos para una certificaciéon oficial
valida a nivel mundial, disponible para cualquier empresa que precise tener
este reconocimiento y libre de ser usado para los fines que a la entidad empre-
sarial mejor le convengan.



El poder ofrecer productos y servicios que cumplan con las expectativas
de calidad, la facilidad para aumentar la satisfaccion del cliente y la capaci-
dad para comprobar los niveles de conformidad, ademas de actuar enfren-
tando riesgos y oportunidades que surjan producto de los objetivos trazados,
son algunos de los beneficios e importancia que potencialmente se ofrecen al
adoptar un sistema de gestion de calidad bajo la norma 150 9oo1 (Internatio-
nal Standarization Organization 2015). Este trabajo practico se lleva a cabo en
conjunto con la empresa cern (Constructora de Espacios Industriales y Habi-
tacionales, S. A. de C. V.), la cual recién comienza su camino a la obtencién
de tan prestigiosa certificacion, buscando con ello una mejora significativa
en cuanto a sus politicas y procesos internos, y, por consecuencia, una mejor
percepcion externa y reputacion dentro de su mercado.

El participar en el desarrollo de una empresa mexicana para que pueda
lograr esta certificacion es de mucha importancia, puesto que la colaboracién
realizada no sélo estd apoyando el crecimiento de una organizacion, sino tam-
bién a la imagen de todas las empresas mexicanas y la manera en cémo son
vistas en el resto del mundo. Como primer paso es necesario llevar a cabo
un analisis que ayude a dimensionar mas a fondo la problematica por la cual
atraviesa la empresa. Mediante dicho analisis se podra tener la pauta para esta-
blecer un plan de accién que resulte eficiente de acuerdo a los aspectos que el
analisis pida mejorar o cambiar. Un diagnéstico empresarial presume de ser
la mejor opcidn para este propdsito. Como paso siguiente, se establecera una
delimitacién de las acciones de apoyo en el proceso de certificaciéon 150 9oo1,
asi como un cronograma de actividades. De esta forma, se indicara claramente
la parte del proceso en la que se intervendra, asi como sus tiempos y las fun-
ciones, responsabilidades y compromisos que llevara implicitos.

La organizacién 1s0 comenzo a operar en el aio de 1926, y para la redaccion
de sus normas, cuenta con comités técnicos, que son los encargados de que los
proyectos de normas internacionales cumplan con la reglamentacion estipulada



en la Parte 2, de las Directivas 1s0/1EC. Es necesario al menos 75% de aprobacion
de los miembros, para oficializar la norma y ser publicada (Ldopez, 2021).

e 150 27000: La familia normativa 1s0 27000 incluye las normas 1s0o
27001, 1SO 27003, ISO 27004 € ISO 27005. La norma I1sO 27001:2013
es la que indica cudles son los requisitos de establecimiento, imple-
mentacion, manejo y mejora continua de los sistemas de gestion de
seguridad de la informacién (1s0, 2013).

e 150 14000: Esta familia normativa se enfoca en el sistema de gestion
del medio ambiente. Toda la familia de la normativa 14000 la comple-
tan las normas 150 14001, ISO 14004 € ISO 14005, siendo la primera, en
su version de 2015 (10, 2015).

o 150 45000: La familia normativa 1s0 45000 se encarga de la estanda-
rizacion del sistema de gestion de salud y seguridad laboral, asi como
de proveer todo lo necesario para su certificacion (150, 2018).

e 150 9000: Para los sistemas de gestion de calidad, la familia normativa
correspondiente es la 150 9000, y las normas que la componen son:

-150 9o00: Fundamentos y vocabulario.

-ISO 9001:2015: Requisitos.

-1SO0 9002:2016: Guia para aplicacién de certificaciéon de norma 150

9001:2015.
—1S0 9004:2018: Guia para el éxito sustancial de la calidad en la organi-
zacién (1S0, 2015).

La norma 150 9001:2015 es publicada en el afo 1987, siendo, a la fecha,
el tnico sistema de gestion de calidad que es auditable y certificable (Nuevas
Normas 150, 2018). Del afio de su publicacion, al dia de hoy, la norma 1so 9oo1,
ha tenido 5 versiones:

e IS0 9001:1987: Primera edicion.

e IS0 9001:1994: Primera revisidon menor.



e 180 9001:2000: Primera revision mayor.
e 150 9001:2008: Segunda revisiéon menor.
e IS0 9001:2015: Segunda revisién mayor.

Donde, una revisién menor, se aplica para cambios literales, mientras que
una revision mayor se lleva a cabo cuando los cambios realizados afectan los
requisitos de la norma (Lopez, 2021). En su articulo publicado en linea, Nor-
mas 180 (s. f.), sefiala que la adopcion de algtin proceso de gestion de mejora
de la calidad, le otorga a la empresa bases sdlidas para lograr mas productivi-
dad y mejores utilidades; ayudara, ademas, tanto con la relacién que se tiene
con los clientes actuales, como con la expansion de cartera de los mismos; esta
situacidn atrae beneficios para ambas partes, empresa y cliente, y por lo tanto,
Normas 1s0 menciona los mas destacables beneficios que puede generar la
adquisicion de una certificacion bajo la norma 150 9001:2015:

« Mejorar la gestion interna.

« Mayor eficiencia de los procesos.

« Acceso a mercados y escenarios nuevos para negocio.

« Facilita la medicion de resultados y por tanto, la toma de decisiones.

« Estandar con reconocimiento internacional.

« Amigable con la integracién de otros sistemas de gestion.

» Reconocido por organismos certificados.

A la par, los clientes también obtienen beneficios con la certificacion de
una organizacion:

o Minimiza las inconformidades, errores e incidentes.

» Informes y comunicacién mejorados.

» Mejor calidad en productos y/o servicios.

« Mayor confianza en la entrega de produccién segtn lo programado.

» Seguimiento del estindar de manera anual.

Por su parte, 150, mediante el comunicado oficial de esta quinta version
de la norma (2015), sefiala que tomar un sistema de gestiéon de calidad como
estrategia para mejorar el desempefio a nivel internacional, ayuda también a
cimentar las bases de un desarrollo sostenible de la empresa; en este comuni-
cado, describe también, una estructura de requisitos. Los siete principios que
forman esta estructura, son (Guzman, 2019):



Contexto de la organizacion: Existen aspectos externos e internos que pue-
den afectar ala empresa en el alcance de sus objetivos, es por eso que identificarlos
en este paso inicial es muy importante, asi como a las partes externas e internas
involucradas. Otro punto que no se debe olvidar, es la revisién y documentacién
de informacidn necesaria y que sea de relevancia en el apoyo del desarrollo de
procesos, para asegurar su cumplimiento de acuerdo a lo planificado.

Liderazgo: Debe existir compromiso por parte de los altos directivos para
que el sistema de gestion de calidad sea exitoso. Los requisitos para lograrlo son:

o Establecer objetivos y politicas de calidad que empaten con la direc-

cion estratégica, y sean adaptables al contexto y la mejora continua de
la organizacion.

o Asegurar la integracion de los requisitos de la norma en los procesos

empresariales.

o Promover la percepcion del sistema, centrandose en determinacién

de riesgos y procesos.

o Asegurar la correcta implementacion del sistema de gestion de cali-

dad, mediante la disponibilidad de recursos.

o Facilitar los medios necesarios para alcanzar un sistema de gestion de

calidad eficaz y que logre los resultados planteados.

o Comprometer, apoyar y dirigir continuamente al personal.

o Demostrar el liderazgo en areas de responsabilidad y promover mejo-

ras continuas.

Planificacion: Para planificar un sistema de gestion de calidad se debe
considerar la determinacién de riesgos y oportunidades, con el fin de asegu-
rar los resultados previstos, prevenir o reducir efectos no deseados y alcanzar
la mejora continua. También, se deben definir objetivos de calidad que sean
coherentes con las politicas, que sean medibles, y garantizar su efectividad en
cuanto a conseguir la satisfaccion se refiere.

Soporte: Se logra asegurando:

o Que los recursos no son una limitante, y pueden cubrir la capacitaciéon

de personal necesaria para facilitar el 6ptimo desarrollo de sus tareas.

« Que la infraestructura reciba el mantenimiento adecuado y sea la

necesaria para fomentar un correcto desempeiio, asi como la opera-
tividad de los procesos.



La operatividad de los procesos, mediante la determinacién y mante-
nimiento de un ambiente necesario para lograr tal fin.

Que la empresa ha designado los recursos necesarios para asegurar
que los resultados del seguimiento y medicidn, sean validos y fiables.
La documentacién de la informacioén, para que sirva como evidencia
de las actividades de seguimiento y medicion de los recursos.

El cumplimiento de los requisitos de conocimientos minimos necesa-
rios para la operacion de procesos.

La determinacion de la comunicacion externa e interna relacionadas
al sistema de gestion de calidad.

Un control sistematico de la informacién documentada.

Operaciones: Las acciones a realizar para planificar, implantar y controlar
los procedimientos necesarios en el cumplimiento de los requisitos que tienen
relacion con la produccién de un producto o prestacion de un servicio, son:

Determinar los requisitos de los productos o servicios.

Especificar los criterios relacionados con procedimientos y para la
aceptacion del producto o servicio.

Definir recursos necesarios para lograr la conformidad de los requi-
sitos de productos o servicios.

Controlar los procedimientos establecidos conforma a criterios
definidos.

Mantener documentada toda la informacion.

Asegurar que el elemento de salida de la planificacion, sea el ade-
cuado para las operaciones hechas por las organizaciones.

Llevar control de los cambios establecidos y calcular consecuen-
cias de cambios no considerados tomando las acciones correctivas
correspondientes.

Controlar los procesos contratados externamente.

Evaluacion del desemperio: Se establecen los objetivos que seran medidos
a través de indicadores; estos, a su vez, estardn sujetos a un analisis periodico
que facilite la prevencién de problemas y la identificaciéon de oportunidades.
El seguimiento sera documentado para poder comprobar el alcance de los
resultados esperados. Las acciones correctivas seran definidas en caso de que
los resultados no sean satisfactorios. Mediante el analisis de resultados basado
en indicadores, se evaluara:



La conformidad de productos y servicios.

El grado de satisfaccion del cliente.

Desemperio y eficacia del sistema de gestion.

Silo planteado se ha hecho eficazmente.

La eficacia de acciones para abordar riesgos y oportunidades.
El desempeiio de proveedores externos.

La necesidad de mejoras en el sistema de gestion.

Para asegurar su eficacia, es necesario revisar, a intervalos planificados,
el sistema de gestion de calidad. El documento que reflejara los resultados de
estas revisiones, contendrd, como entradas:

Estado de las acciones de revisiones previas.

Cambios en cuestiones externas e internas, pertinentes al sistema de
gestion; circunstancias, necesidades y expectativas de las partes invo-
lucradas, incluyendo registros legales; riesgos y oportunidades.
Grado en el que se han logrado los objetivos.

Informacién sobre el desempeno de la informacion.

Adecuacion de los recursos.

Las comunicaciones y quejas de las partes interesadas.

Eficacia de acciones para la toma de riesgos y oportunidades.
Oportunidades de mejora continua.

Estado de acciones correctivas y preventivas.

Y como salidas:

Conclusiones sobre conveniencia, adecuacion y eficacia del sistema
de gestion.

Decisiones relacionadas con oportunidades de mejora continua.
Decisiones relacionadas con cualquier necesidad de cambio en el sis-
tema de gestion.

Acciones necesarias en caso de no lograr objetivos.

Oportunidades de mejorar la integracion del sistema de gestion, de
ser necesario.

Cualquier implicaciéon parala direccion estratégica de la organizacion.

Mejora: Por ultimo, se determinan y seleccionan las oportunidades de
mejora que deben implementarse, incluyendo las mejoras de los procesos para



prevenir inconformidades, las mejoras en los productos y servicios para cum-
plir con los requisitos conocidos y las mejoras de los resultados del sistema
de gestion de calidad. En el desafortunado caso de presentarse una incidencia
o no conformidad, la organizacién necesita demostrar la manera cémo debe
actuar ante la situacion:
» Lareaccion para enfrentar un incidente incluye acciones de control y
correccion, de ser necesarias.
« Se plantea la necesidad de tomar acciones que eliminen las causas de
la incidencia.
« Implementa cualquier accién necesaria.
» Revisa la eficacia de cualquier accién correctiva tomada.
« De ser necesario, actualiza los riesgos y oportunidades definidos en
la planificacion.
« Hace cambios en el sistema de gestion, si la situacion asi lo demanda.

Derivado de las caracteristicas e importancia de la certificacion de calidad 1so
9001:2015, hoy en dia para las empresas, revisadas en las anteriores seccio-
nes de este capitulo, se llevara a cabo una intervencion a la empresa cliente
para apoyo al logro de dicha certificacién. La empresa cliente tiene un total
de catorce empleados, e inici6 sus operaciones en el afio 2009 en la ciudad de
Querétaro, Qro., México. Asimismo, dado que esta empresa-cliente bajo inter-
vencion no cuenta con la certificacion 150 9001:2015, el proyecto se enfocara
al apoyo de documentacion de procesos, el cual es un elemento crucial para el
logro de dicha certificacién. Para ello se llevaran a cabo entrevistas regulares,
semanales, con los diferentes departamentos de la empresa los cuales son:

« Direccion.

« Recursos Humanos.

» Planeacion.

« Construccion.

o Salud, Seguridad e Higiene.

o Compras.



Asi, la metodologia de investigacion es empirica, documental y con tra-
bajo de campo directamente en la empresa. Asimismo se empleara la entre-
vista, observacion abierta, y andlisis de contenido de la documentacion, que
incluira los siguientes procedimientos, formatos y manuales:

o Documento de Procedimiento.

+ Instrucciéon de Trabajo.

» Diagrama de Tortuga.

o Formatos de Control Interno (si aplican).

o Manuales (si aplican).

Para el proceso de documentacion, en términos generales, este proyecto
es gestionado usando el modelo de ciclo de Deming o PHVA, que se basa en por
principios de Planear, Hacer, Verificar y Actuar. Ademds, eventualmente, sera
necesario recolectar informacion de cada una de las personas de la empresa,
ya que todas, en mayor o menor medida, estan involucradas en alguno de los
procedimientos de la empresa.

Esta fundamentada y estructurada conforme a los requisitos del sistema de
gestion de calidad de la normativa 150 9001:2015 (2015), y se concentra en 7
aspectos o pasos principales:

Incluye elementos de suma importancia, que son:
o Historia de la organizacion.
o Misidn, Visién y Valores.
» Sistema de Calidad de la organizacion.
o Seguridad y Salud.
o Reconocimientos y Certificaciones.
« Proyectos actuales.
o Organigrama.
» Conclusiones de analisis situacional.



Capitulo 7. Desarrollo y actualizacion de documentacién de procedimientos administrativos

Comprension de las necesidades y expectativas de las partes interesadas

La capacidad de la organizacion para proporcionar servicios y productos que
satisfagan a los clientes depende de las siguientes partes interesadas y los fac-
tores asociados, tales como:

o Administraciones Publicas

« Clientes

« Colaboradores de ctIH, S. A. de C. V.

o Proveedores

« Contratistas

« Accionistas

Determinacion del alcance del Sistema de Gestion de Calidad

El sistema de gestion de calidad conforme a la norma 1s0 9001:2015, tiene como
alcance la gestion de la Administracion, Planeacién y Ejecucion de Obras de
Arquitectura e Ingenierias.

Sistema de gestion de calidad y sus procesos

Para que el control de los procesos de la compaiiia sea eficiente, deben de aten-
derse algunos puntos destacables, como el establecimiento de entradas y salidas
de los procesos. Por otro lado, debe documentarse también, la secuencia y/o
interaccion de procesos, asi como sus métodos y criterios, como pueden ser, por
ejemplo, la evaluacion constante del sistema de gestion, y la toma de decisiones
oportuna para implementar cambios encaminados a la eficacia del proceso.
Liderazgo

Compromiso

Direccion general, al igual que todos los mandos de coordinacién y medios,
asumen el compromiso de la responsabilidad y obligaciéon de demostrar la
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eficacia del sistema de gestion de calidad. la politica de calidad y los objetivos
son desplegados segtin corresponda a los distintos niveles de la organizacion,
para permitir el alcance de los mismos y la mejora constante.

La alta direccién demuestra liderazgo y compromiso con respecto al enfoque
al cliente, asegurandose de que se determina, se comprende y se cumple regu-
larmente los requisitos del cliente y los legales y reglamentarios aplicables; se
determina y se considera los riesgos y oportunidades que pueden afectar a
la conformidad de los productos y servicios y a la capacidad de aumentar la
satisfaccion del cliente; se mantiene el enfoque en el aumento de la satisfaccién
del cliente.

La alta direccion establece, implementa y mantiene una politica de la calidad
que:
o Sea apropiada al propdsito y contexto de la organizacion y apoye su
direccién estratégica.
o Proporcione un marco de referencia para el establecimiento de los
objetivos de la calidad.
o Incluya un compromiso de cumplir los requisitos aplicables.
+ Incluya un compromiso de mejora continua del sistema de gestion de
la calidad.

La politica de calidad:
» Esta disponible y se mantiene como informacién documentada;
« Comunica, entiende y aplica dentro de la organizacidn;
o Esta disponible para las partes interesadas pertinentes, segun
corresponda.



La direccion general asigna las responsabilidades y autoridades para
los roles pertinentes de la organizacion, para procurar que el Sistema
de Gestion de Calidad sea conforme a la Norma 1s0 9oo1 vigente y a
lo definido internamente por CEIH.

Se abordan los aspectos fundamentales de la planificacién, los cuales guian la
creacion de un buen plan de trabajo.

La empresa determina los riesgos y oportunidades a los que se enfrenta
mediante un analisis de contexto y requisitos durante la Revision por la Direc-
cion, cada vez que lo estime necesario, para asi asegurar que:

Elsistema de gestion de la calidad puedalograr los resultados previstos.
Aumentar los efectos deseables y prevenir o reducir los no deseables.
Lograr la mejora permanente.

Estos objetivos se mantienen documentados, y deben ser:

Coherentes con la politica de la calidad.

Medibles.

Tomados en cuenta los requisitos aplicables pertinentes para la con-
formidad de los productos y servicios y para el aumento de la satis-
faccion del cliente.

Objeto de seguimiento.

Comunicados.

Actualizados.



Durante la planificacién del alcance de los objetivos de la calidad de la
compaiiia, esta debe determinar:

Qué se va a hacer.

Qué recursos se requeriran.
Quién serad el responsable.
Cuando se finalizara.

Como se evaluaran los resultados.

Para planificar cualquier cambio, CEIH considera:

El propésito de los cambios y sus consecuencias potenciales.

La integridad del sistema de gestion de la calidad.

La disponibilidad de recursos.

La asignacion o reasignacion de responsabilidades y autoridades.

La Direccién General, a través del Administrador Financiero, analiza el pre-
supuesto anual que asegura la provisiéon de todos los recursos humanos, de
infraestructura, de ambiente para operacion de los procesos econdémicos y
financieros necesarios, para implementar, mantener y mejorar los procesos
relacionados con el Sistema de Gestidon de Calidad, de acuerdo con los obje-
tivos en materia de calidad, seguridad y salud ocupacional de la empresa y la
satisfaccion del cliente. Entre los recursos provistos estan:

Generalidades: CEIH determina y proporciona los recursos necesarios
para el establecimiento, implementacién, mantenimiento y mejora
continua del sistema de gestion de la calidad.

Personas: La empresa proporciona a su personal, con el objetivo de
llegar a las metas impuestas.

Infraestructura y Ambiente para la Operacion de los Proceso: Se cuenta
con oficinas ambientadas y con los instrumentos de trabajo necesarios



para formar un clima de trabajo confortable y motivador. Cada obra
es equipada con las instalaciones necesarias para ejecucion de los tra-
bajos de manera adecuada y segura, conforme a las normativas de
Seguridad y Salud Ocupacional.

o Recursos de Seguimiento y Medicion: El area de Planeacién revisa
las bases del concurso o proyecto estableciendo que las mediciones
requeridas se ejecuten y se controlen por medio laboratorios y briga-
das de topografia externos.

CEIH implementa acciones para que todo su personal se encuentre capacitado
y establece una metodologia para llevar a cabo la gestion de la formacion de
sus empleados.

CEIH define en su procedimiento general de gestién de la comunicacion, que
las acciones internas y externas del mismo, que incluyan qué comunicar,
cudndo, a quién, cémo y quién comunica.

Existe una lista maestra de informacién documentada, donde se codifican las
informaciones documentadas (manuales, procedimientos, checklist, forma-
tos, instructivos, formatos, etc.). Dicho listado contempla las informaciones
documentadas exigidas por Norma 1s0 9oo1 vigente, y las definidas por la
organizacion. Luego, cada proceso guarda registro de los documentos aplica-
bles que den cuenta de la realizacién de sus actividades.



CEIH considera necesario para ejecutar sus obras, efectuar la planificacién de
las mismas, de manera que se lleven a cabo en tiempo y forma, en conformi-
dad con los objetivos de calidad de la organizacién y acorde a los requerimien-
tos de clientes.

« Comunicacion con el cliente.

o Determinacion de los Requisitos para los Productos y Servicios.
« Revision de los Requisitos de los Productos y Servicios.

« Cambios en los Requisitos para los Productos y Servicio

CEIH informa que trabajard con un agente externo/subcontratista, para este
requisito.

Control de los procesos, productos y servicios suministrados externamente
CEIH, con el objeto de asegurar que los productos adquiridos cumplan los requi-
sitos de compra que en cada caso se especifican, implementa un procedimiento
documentado en el cual se describe la metodologia establecida para la adquisi-
cion de los productos y servicios criticos solicitados desde las diferentes areas de
la empresa. El tipo de controles y alcance que se les aplican a los proveedores, tie-
nen relacién con la importancia de los mismos en la calidad del producto final.

Produccién y provision del servicio

« Control de la produccién y provision del servicio.

o Identificacién y trazabilidad.

« Propiedad perteneciente a los subcontratistas.

o Preservacion.

» Actividades posteriores a la entrega.

« Control de los cambios.



La organizacién debe determinar qué necesita, un seguimiento y medicion;
los métodos de seguimiento, medicion, analisis y evaluaciéon necesarios para
asegurar resultados validos; cuando se deben llevar a cabo el seguimiento
y la medicién; cuando se deben analizar y evaluar los resultados del segui-
miento y la medicién.

La organizacion debe planificar, establecer, implementar y mantener uno o
varios programas de auditoria que incluyan la frecuencia, los métodos, las res-
ponsabilidades, los requisitos de planificacién y la elaboracién de informes,
que deben tener en consideracion la importancia de los procesos involucra-
dos, los cambios que afecten a la organizacion y los resultados de las auditorias
previas, asi como seleccionar los auditores y llevar a cabo auditorias para ase-
gurarse de la objetividad y la imparcialidad del proceso de auditoria.

La Alta Direccion debe revisar el sistema de gestion de calidad a intervalos
planificados, para asegurar su conveniencia y alineacién continuas con la
direccién estratégica de la empresa.

La organizacién debe determinar y seleccionar las oportunidades de mejora e
implementar cualquier accién necesaria para cumplir los requisitos del cliente
y aumentar la satisfaccion del cliente. Asimismo, debe considerar los resul-
tados del andlisis y la evaluacion, y las salidas de la revisién por la direccién,



para determinar si hay necesidades u oportunidades que deben considerarse
como parte de la mejora continua.

Para dar un poco mas de contexto acerca de los resultados esperados, se debe
aclarar que, la certificacion final de las normas ISO se otorgan mediante agen-
cias especializadas y autorizadas por el mismo organismo. De la misma forma,
para la auditoria interna se especifica que sera necesario llevar a cabo, previo
al proceso final de certificacion final, capacitar y certificar, también mediante
una de las ya mencionadas agencias, a la persona que estara a cargo de hacer
dicha auditoria. Dicho esto, se pueden decir que, como un resultado de forma
muy general, se espera desarrollar y actualizar la documentacion de los proce-
dimientos administrativos de la empresa constructora CEIH, como apoyo para
su proceso de certificacién en sistemas de gestién de calidad bajo la norma
ISO goo01:2015. El alcance de dicho resultado, sin embargo, dependera de la
eficacia con la cual se obtengan una serie de resultados especificos:

o Realizar un diagnostico empresarial para conocer las condiciones
generales en las que se encuentra la empresa.

o Conocer el proceso de certificacion en sistemas de gestion de calidad
bajo la norma 9o01:205 autorizado por 150, asi como sus requisitos.

o Llevar a cabo la documentacion necesaria de acuerdo a la estructura
de la empresa y los requerimientos oficiales de certificacion.

o Apoyar en la cotizacién de agencias certificadoras autorizadas por
150, la cual sera encargada de capacitar y certificar a algin miembro
de la empresa, para que este sea capaz de llevar a cabo la auditoria
interna necesaria previa al proceso final de certificacion.

o Llevar a cabo el proceso final de certificaciéon. En este punto, la
empresa ya debid haber hecho la auditoria interna, mediante la cual
corrigié todo error encontrado durante la misma.

o Implementar cambios y planes de mejora que se obtengan de la audi-
torfa interna.

» Entregar ala empresa la documentacion actualizada, completa y lista
para ser presentada en auditoria de certificacion.
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Existen diversas definiciones de marketing, dependiendo el autor; sin embargo,
a manera introductoria resulta adecuada la percepcion de McCarthy y
Perreault (2001) quienes describen que el concepto de marketing significa que
una organizacion destina todo esfuerzo a satisfacer a sus clientes, obteniendo
una ganancia al hacerlo.

La importancia del marketing ha ido evolucionando a través del tiempo;
en México, a principios del siglo xx, la estructura organizacional se basaba
en la produccion de lo que demandaba el mercado; por ende, las industrias
enfocaban su atencion en este aspecto, no se tomaban en cuenta los planes ni
las estrategias de marketing, en relacion con las necesidades de los clientes. La
manera de producir de las industrias era basada en la ley de oferta y demanda;
sin embargo, la apertura econdmica, los tratados de libre comercio, los cam-
bios politicos, y las transformaciones tan relevantes que ha traido la Internet,
ha impactado a México y al mundo, la situacién ha cambiado drasticamente,
la oferta ha venido creciendo y al consumidor ya no le interesa el origen del
producto, ya que puede conseguir facilmente por la Internet productos casi
de cualquier parte del mundo. Ahora lo que mas le interesa al consumidor es
satisfacer sus deseos de la mejor manera posible; en consecuencia, el mercado
ha experimentado un giro radical, lo que ha orillado a las empresas a pres-
tar atencion en los beneficios del marketing, elaborando planes de marketing
y empleando estrategias de mercadotecnia que se encarguen de satisfacer las
necesidades del cliente (Alvarado Ponce, 2007), de esta manera es como el mar-
keting ha cobrado mayor relevancia en México y el mundo a través del tiempo.

Si bien en México se ha ido adoptando el marketing como parte fun-
damental de una organizacidn, esto no significa que todas las compaiiias de
todos los estados de la nacién lo estén implementando; en el caso particular
de Aguascalientes, no todas las empresas tienen un plan de marketing ni apli-
can estrategias de mercadotecnia en su negocio. Por ende, las organizaciones
que si las utilizan se sitian con una ventaja competitiva sobre las demas de su
sector (Aguilera, Galvez Vera, Hernandez Castorena, 2015).

Mantenerse en el mercado implica un enorme esfuerzo; es necesario
enfrentarse y superar las barreras y dificultades que se presenten en el camino,
un camino donde cada vez es mas dificil complacer al cliente, cada vez existen
mas competidores y cada vez se vuelve mas complicado competir con grandes



empresas del sector; mantenerse como una organizacion rentable ya es com-
plejo por si mismo y cabe destacar que hoy en dia, implica un arduo esfuerzo
extra debido a la situacién en la que se encuentra el mundo a causa a la pande-
mia ocasionada por el virus sArRs-CoV2 (covip-19). Muchas de las empresas
han tenido grandes pérdidas y muchas otras no han logrado permanecer en el
mercado; precisamente el sector de servicios ha sido el mas afectado desde el
inicio de la pandemia. Sin embargo, en términos generales, la supervivencia
de las organizaciones se encuentra fuertemente comprometida.

Pasando concretamente a datos estadisticos, el Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia (INEGI) presenta el Estudio sobre la Demografia de los
Negocios (EDN) 2021, que brinda informacién de los establecimientos micro,
pequenos y medianos que realizan actividades manufactureras, comerciales
y de servicios privados no financieros, en el contexto de la pandemia por la
COVID-19; asimismo, a fin de proporcionar un panorama mas amplio, las cifras
del EDN 2021 se comparan con las obtenidas en el EDN 2020, con los censos
econoémicos 2019 (INEGI, 2021). Algunos de los datos mads relevantes para el
presente caso practico son los siguientes:

o El 99.8% de los establecimientos del pais son micro, pequenos o
medianos; estas unidades econdémicas tienden a presentar mayores
cambios con respecto a las grandes empresas, en cuanto a ingresos,
personal ocupado, ubicacidn, cierres y aperturas, entre otros aspectos.

o Delos 4.9 millones de establecimientos, el EDN 2020 estimé que 1 010
857 cerraron sus puertas definitivamente y 1.6 millones en el 2021.

« En el EDN 2020, la mayor proporciéon de muertes de establecimien-
tos se presentd en los servicios privados no financieros con 24.92%,
seguido del comercio con 18.98% y manufacturas con 15% de cierres
definitivos de establecimientos y el EDN 2021 registrd las siguientes
proporciones de mortalidad: servicios privados no financieros con
38.16%, seguido del comercio con 29.88% y manufacturas con 25.69
por ciento.

A continuacion, se muestra una tabla comparativa de la proporcion de
muertes de establecimientos por entidad federativa respecto del numero cap-
tado en la entidad correspondiente por los censos econdmicos 2019, en la cual
se puede apreciar el aumento de muertes de establecimientos en Aguascalien-
tes, pasando a ser el cuarto estado mayormente afectado.
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Tabla 1. Proporcion de muertes por entidad federativa

A 17 mesesde losCE 2018
__Entidad | Muertes
Estados Unidos
Mexicanos
Quintana Roo

A 27 mesesde losCE 2019
Entidad | Muertes

20.81

Baja California Sur 35.12
stado de México m
Tomatlipas: 3218

3217

Fuente: INEGI (2021). Comunicado de prensa Num.790/21, EDN 2021.

Revision de la literatura

El marco tedrico consiste en una recopilacion de consideraciones tedricas
referentes al tema de investigacion, con la finalidad de indagar en el conoci-
miento ya existente y darle sustento al caso practico que se esta presentando;
de esta forma se busca un acercamiento a temas de marketing, sus diferencias
con el marketing de servicios, plan de marketing y su importancia, componen-
tes y estrategias del marketing mix, el analisis de diversos modelos de plan de
marketing de distintos autores, y el disefio del plan de marketing que se va a
implementar. Todo esto para lograr una mejor comprension global de la pro-
puesta de intervencidn. En la ilustracion 1 se presenta la secuencia de revision
de literatura que se sigue en este apartado.
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Tlustracién 1. Secuencia del marco tedrico

| Conceptosy
Marketing Marketing Mix estrategias de
las 4P's

Diversos Importancia del Diversos
conceptos de Pian de modelos de plan
marketing Marketing de marketing

Andlisis y disefio
del modelo a
utilizar

con Marketing
de Servicios

Marketing

Fuente: elaboracion propia. Martha Ugalde (2022).

Mercadotecnia marketing. Diversos conceptos

Marketing, el término en inglés de mercadotecnia es un concepto tan amplio
que existen diversas definiciones al respecto; sin embargo, s6lo se emitiran
algunas de las mas importantes. Una de ellas, pertenecientes a quien se le
conoce como el padre del marketing, Philip Kotler, expone que el marketing
se refiere a un proceso social y directivo mediante el que los individuos y las
organizaciones obtienen lo que necesitan y desean a través de la creacion y
el intercambio de valor con los demas (Kotler y Armstrong, 2013). En lo que
respecta a los autores de Fundamentos de marketing (Stanton et al., 2007), el
marketing es un sistema total de actividades de negocios ideado para planifi-
car productos que satisfagan las necesidades de los clientes, asignarles precios,
promoverlos y distribuirlos a los mercados meta, con la finalidad de lograr
los objetivos de la organizacion. Independientemente del sector, hoy en dia
el marketing se ha convertido en un elemento sustancial para cualquier com-
paiiia que quiera obtener mejores rendimientos, al mismo tiempo que facilita
que su empresa logre mayor impacto con su publico objetivo.

157



COMPORTAMIENTO Y CULTURA ORGANIZACIONAL

Marketing de servicios

El marketing de servicios se refiere a una “disciplina que busca estudiar los
fenomenos y hechos que se presentan en la venta de servicios, entendiendo
como servicio, una mercancia comercializable aisladamente, es decir, un pro-
ducto intangible que no se toca, no se coge, no se palpa, generalmente no se
experimenta antes de la compra, pero permite satisfacciones que compensan
el dinero invertido en la realizacién de deseos y necesidades de los clientes”
(Corea y Gomez, 2014, p. 3).

El marketing de servicios ofrece productos intangibles, que tiene como
finalidad que el consumidor valore significativamente el servicio que se le
esta ofreciendo, debido a que al adquirirlo obtiene una enorme satisfaccion
de diversas indoles, y para ello todas las estrategias de marketing deben estar
alineadas hacia las necesidades del consumidor, sin dejar de lado los objetivos
y la rentabilidad de la empresa. En la ilustracion 2 se presenta graficamente las
generalidades del marketing de servicios.

Ilustracion 2. Marketing de servicios

Empresa
de Satistaccion del

i chente
Servicio

Fuente: elaboracion propia. Martha Ugalde.
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El plan de marketing hace referencia a un documento en donde se consignan
las estrategias de marketing que se van a llevar a cabo ademas de determinar
el tiempo requerido para ejecutar mencionadas estrategias (McCarthy et al.,
2001). Kotler y Keller (2006) expresan la existencia de dos pilares fundamen-
tales para el plan de marketing: el estratégico y el operativo. En la parte estra-
tégica se encuentra establecido el entorno donde se localiza la organizacidn,
definiendo su misidn, visidn y valores y la senda hacia donde se quiere dirigir,
mediante distintos andlisis y estudios de mercado; por otra parte, lo operativo
se refiere a todo lo que tiene que ver con la ejecucion de las acciones necesa-
rias para asegurar el éxito de las estrategias planteadas y alcanzar los objetivos
fijados previamente. Para Lamb, el plan de mercadotecnia es la base de todas
las estrategias y decisiones de marketing. Todos los elementos como lineas de
productos, canales de distribucién, comunicacién de marketing y fijacién de
precios estan trazados en el plan de marketing (Lamb et al., 2011).

Buitrago Reyes et al. (2019, p. 52) “El plan de marketing se considera como
una herramienta basica de gestion empresarial que permite recoger estrate-
gias de un proceso de investigacion y sus resultados, analizando el mercado”.
El plan de mercadotecnia consiste en determinar qué es lo que se va a hacer,
cuando y cémo se va a realizar y también quién lo llevara a cabo. La planea-
cion implica la seleccion de mision, objetivos, metas, y de las acciones para
cumplirlos requiere de la toma de decisiones, es decir de los futuros cursos de
accion (Fisher y Espejo, 2011).

A continuacidn, se presenta la tabla 2, con los principales puntos que destacan
la importancia de un plan de marketing.
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Tabla 2. Importancia del plan de marketing

Importancia del plan de marketing

Hace que la empresa se base en una planeacion estratégica

Analiza la situacion de la organizacion

Define prioridades

Crea relacion entre objetivos y recursos

Brinda acciones a realizar

Da futuros cursos de acciéon

Pronostica situaciones adversas

Fomenta colaboracién entre empleados

Hace explicito un proyecto de interés comtn

Agiliza procesos

Promueve a una organizacion mds rigurosa

Coordina y facilita acciones

Perfecciona politicas y objetivos

Mantiene congruencia entre las metas y las capacidades de la organizacion

Proporciona un rumbo estructurado hacia el éxito empresarial

Fuente: elaboracion propia con base en Munuera (2012), Phillip Kotler (2003), Jaramillo Luzu-
riaga et al. (2018).

Marketing Mix. Conceptos y estrategias de las 4 P

El término marketing mix, hace referencia a una mezcla de variables sobre el
marketing que una empresa puede emplear para obtener los resultados u obje-
tivos determinados. El marketing mix es mas conocido como las 4 P mismos
que comprenden el producto, precio, plaza y promocion (Echeverria, 2016) por
ello su famoso nombre. Las estrategias de marketing mix representan un fac-
tor importante para que las empresas puedan alcanzar sus objetivos y el nivel
deseado de ventas, ademas de un mayor nivel de satisfaccién en comparacion
con la competencia (Morales y Mariher, 2006; Enriquez, Vera y Castorena,
2015). La mezcla de mercadotecnia (como también es nombrado el marketing
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mix), se puede definir como el conjunto de herramientas tacticas controlables de
mercadotecnia que la empresa combina para producir una respuesta deseada en
el mercado meta; el marketing mix incluye todo lo que la empresa puede hacer
para influir en el consumo de su producto (Kotler y Armstrong, 2003).

El producto es la variable del marketing mix, que comprende bienes y servicios
(Rojas, 2007), abarca desde objetos fisicos, servicios, lugares, organizaciones
e ideas que una empresa ofrece a los consumidores para su adquisicion, uso
o consumo para satisfacer un deseo o una necesidad (Kotler y Armstrong,
1993). Sin embargo, los productos deben de tener cualidades que los haga dife-
rentes y unicos, porque, con la aparicion de productos similares, es necesario
que cuenten con atributos que llamen la atencién del consumidor, como por
ejemplo la marca, el color, el tamafio, la etiqueta y el empaque (Torres, 2009;
Novoa Tamayo, 2009).

En el caso del servicio, el producto es el equivalente no material de un
bien, son un conjunto de actividades que buscan responder a necesidades de
un cliente; el servicio es una manera de entregar valor a los clientes, a través
de facilidades que les permitan alcanzar sus objetivos (Novoa Tamayo, 2009).
En la ilustracion 3 se exhiben las cinco caracteristicas propias de un servicio
y en la tabla 3 se destaca la recopilacion de las principales estrategias de ser-
vicio, rescatadas del libro Marketing de servicios, por Juan Carlos Camacho
Castellanos (2008).
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Tabla 3. Estrategias de servicio

SERVICIO

Principales estrategias Saludar apropiadamente

Conceder valor al cliente

Comunicacion adecuada con el cliente

Ayudar al cliente

Seguimiento a posibles clientes potenciales

Informacion compartida

Atencion Post — Venta

Cumplimiento de lo prometido

Comunicacién inmediata para los clientes

Fuente: elaboracion propia basada en informacion de Camacho Castellanos (2008).

Tlustracién 3. Caracteristicas de un servicio

Servicio

Heterogeneldad

Ausencia de
propiedad

Fuente: Elaboracion propia en base a informacion de Novoa Tamayo (2009).

Precio
El precio es el inico componente que produce ingresos; los otros elementos pro-

ducen costos, ademas el precio no es un elemento rigido; en realidad es un com-
ponente bastante flexible, ya que se puede modificar rapidamente a diferencia de
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los productos y los compromisos que se presentan con la distribucién (Kotler y
Armstrong, 2013). El precio es la cantidad de dinero que se requiere para adqui-
rir un producto y en este caso un servicio (Morales, 2006), y es a través de esa
suma de valores, que se realiza un intercambio conveniente (Rojas, 2007). A la
hora de fijar el precio se deben de tomar en cuenta distintos factores como, por
ejemplo, los costos de la empresa, precios de la competencia y también se debe
de conocer el mercado, y saber si este esta dispuesto a pagar un precio alto por
el producto/servicio o en su defecto si lo consumiesen mas si este tuviera un
precio mas bajo (Torres, 2009; Enriquez et al., 2015). Las principales estrategias
de fijacion de precios son las siguientes (Kotler y Armstrong, 2013):
 Fijacién de precios de valor para el cliente (fijacién de precios basada
en el buen valor, fijacion de precios de valor agregado).

 Fijacién de precios basada en costos (fijacién de precios mediante
margenes).

 Fijacién de precios basada en la competencia.

« Fijacién de precios por consideraciones internas y externas (fijacion
de precios en diferentes tipos de mercados: competencia pura, com-
petencia, monopolistica, competencia oligopdlica).

o Fijacion de precios para nuevos productos (descremado o
penetracion).

 Fijacién de precios de mezcla de productos (de linea de productos,
de productos opcionales, de productos cautivos, de subproductos, de
paquete de productos).

» Estrategia de ajuste de precios (descuento y bonificacion, por seg-
mentos, psicolégica, promocional, dinamica, internacional).

Este concepto hace alusién al canal de distribucién, siendo este el conjunto
de actividades necesarias para trasladar el producto terminado hacia los dis-
tintos puntos de venta y para ello se hace uso de intermediarios, es decir con
personas encargadas de hacer llegar los productos y/o servicios al consumidor
(Morales, 2006; Enriquez et al., 2015). En la ilustracion 4 se presenta los tres
tipos de estrategias de distribucion.
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Promocion

Es la variable en donde se hace uso de técnicas de publicidad, promocién y
mercadotecnia directa para lograr los objetivos correspondientes de la orga-
nizacién (Rojas, 2007). Algunos estudiosos de publicidad y marketing, como
McCarthy y Perreault (2001), definen la promocién cémo la accién de trans-
mitir informacién entre el vendedor y los compradores potenciales u otros
miembros del canal para influir en sus actitudes y comportamientos. Las cinco
herramientas principales de promocién son publicidad, promocién de ventas,
ventas personales, relaciones publicas y marketing directo.

Tlustracion 4. Estrategias de distribucion

intensiva Seloctiva Exclusiva

Distribucion & traves Distribucid Distribucion a traves
de toda punto de . v srita multiples y razonables da un solo ntermadiar(
venta razonable en 8N un mercado, pero no ge mayoreo o detolists

un morcado d ' N un mercado

Fuente: Fundamentos del marketing (Stanton et al., 2007).

Modelos de plan de marketing

Es importante hacer una revisién de diferentes modelos de autores recono-
cidos en temas de mercadotecnia, para tener una mejor vision de lo que se
pretende implementar y mejorar el conocimiento integral acerca de la estruc-
tura general de un plan de marketing. En las ilustraciones que se muestran a
continuacion, se presentan el modelo de Monferrer (ilustracion 5), el modelo
de Lamb, Hair y McDaniel (ilustracion 6), y el modelo de Luis Munuera (ilus-
tracién 7), y aunque algunos de los componentes varian dependiendo cada
escritor, existen algunos elementos esenciales de tal importancia, que perma-
necen y concuerdan en los diferentes planes de mercadotecnia presentados
por diversos autores expertos en la materia.
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Tustracion 5. Estrategias de distribucion

Fuente: Fundamentos del marketing (Stanton et al., 2007).

Ilustracion 6. Estrategias de distribucion

ANALISIS DE SITUACION
] | [ S
Marketing || Analisis el entomo
Produccion Estimacion de fa demanda
Organizacion Posicionamiento
Otros
FORMULACION DE OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS
l Establecimiento de objetivas comerciales
CONTROL Seleccion de la estrategia
Analisis de dasviaciones 1
Acciones corectoras IMPLEMENTACION
t Acciones y programas de marketing mix
Planificacion temporal
Presupuesto

Fuente: Fundamentos del marketing (Stanton et al., 2007).
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Tlustracion 7. Estrategias de distribucion

ENTORNO GENERAI

Fuente: Fundamentos del marketing (Stanton et al., 2007).

Diserio del modelo a utilizar

No es imperativo apegarse a un solo modelo estructural excluyendo elemen-
tos importantes de otros modelos; por ende, tras el analisis pertinente de los
modelos anteriores, se prosigue a presentar el diseio de un nuevo modelo
integrador con diversos elementos de diferentes modelos, haciendo una reco-
pilaciéon de componentes de cada modelo, teniendo en cuenta las caracteristi-
cas indispensables para los autores, asi como elementos deseables para al plan
de marketing que algunos autores consideran imprescindibles y algunos otros
no, con la finalidad de presentar un modelo completo adecuado con las nece-
sidades que se requieren para la presente investigacion. En la ilustracion 8 se
presentan los componentes de este modelo integrador a implementar.

Metodologia

Este caso practico se trata de una investigacion empirica, que utilizara el
estudio de caso como herramienta metodolégica de investigacidn; es una
investigacion empirica ya que se pretende estudiar una problematica verda-
dera en un contexto real, la problematica es superar las dificultades que pre-
senta mantenerse en el mercado en la ciudad de Aguascalientes en las con-
diciones actuales debido a la pandemia provocada por el virus sArRs-CoV-2
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Tustracion 8. Estrategias de distribucion

Analisis de la
situacidn

Seleccion de
publico objetivo

on
o C
-0.8
=

5
Q.

£

Estrategias

Implementacién

Fuente: Fundamentos del marketing (Stanton et al., 2007).

(covip-19), situaciéon que ha complicado la vida de la sociedad actual en
dimensiones estratosféricas, afectando la salud de las personas y a la econo-
mia de la sociedad, haciendo verdaderamente mas complicado la supervi-
vencia de las organizaciones del sector de servicios privados no financieros.
Por otro lado, este estudio de caso pasara por la evaluacion requerida para
obtener la validez y fiabilidad que le da la calidad que se desea, a través de
una investigacion profunda con citas y bibliografia, asi como la debida rea-
lizaciéon de borradores y revisiones por expertos en la materia, entre otras.
Este estudio de casos también se apoya en la aplicacién de métodos tanto
cuantitativos como cualitativos, ademads de hacer uso de diversas técnicas
de recoleccion de datos con la finalidad de comprender de la mejor manera
la situacion a tratar, como lo es por medio de la observacion, entrevistas a
profundidad y encuestas. El presente trabajo es un caso de estudio simple,
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debido a que su estudio no se descompone en subunidades y se enfoca en
una sola unidad de analisis.

La metodologia general propia del plan de marketing enfocado a introducir
clases multiples de ejercicio en el espacio de la alberca se basa en el modelo
integrador creado y fundado en una recopilacién de elementos que diversos
autores consideran esenciales. A continuacion, se describe de manera general
la forma en que se llevara a cabo el proceso de la metodologia de la investiga-
cién basada en el modelo integrador:

o Anilisis de la situacion.

o Seleccidn del publico objetivo (mercado meta).

o Declaracién de la misioén y vision del negocio.

«  Objetivos.

o Estrategias de marketing mix.

o Implementacion.

« Control.

Las técnicas de investigacion que se utilizan para efectuar el presente estudio
de caso son técnicas de tipo cualitativo y cuantitativo. Para el analisis situa-
cional se hara uso de dos técnicas cualitativas, la entrevista a profundidad que
es de tipo directa y de la técnica de observacion de tipo humana, esto con la
finalidad de obtener una mayor compresion global de la situacion interna de la
empresa, complementar el FODA y el andlisis del ambiente interno de la orga-
nizacion. La entrevista se aplicara a la duefia de la empresa, a los empleados
de la organizacién y la observacion se realizara a todos los miembros de la
institucion. Asimismo, para lograr determinar una adecuada combinacién de
estrategias de marketing mix, se hara uso de la técnica cuantitativa de encuestas
ad hoc a clientes, se disefiardn tres tipos de encuestas; una de las encuestas sera
para adultos mayores, otra para padres de familia, y la otra al publico gene-
ral que posee la institucion. De esta manera se podra recopilar informacion



valiosa sobre las actividades que los diferentes tipos de usuarios prefieren rea-
lizar dentro de un centro de ejercicio y sobre otros aspectos relevantes que se
rescaten de la informacion recabada. Posteriormente se procede a procesar y
analizar la informacion para lograr una correcta toma de decisiones respecto
a las estrategias de marketing mix a implementar.

En este estudio de caso, el objetivo general es disefiar e implementar un plan
de marketing para introducir clases multiples de ejercicio en una institucién
de ensefanza de natacidn situada al norte de la ciudad de Aguascalientes a
través del disefio e implementacion del plan de marketing integrador; por
tal motivo, se debe definir la poblacién sobre la cual aplicar las técnicas de
recoleccidon de datos. En este caso la poblacion son los clientes actuales de la
organizacion y se tiene como principal finalidad saber si les gustaria que se
ofrecieran otro tipo de clases multiples dentro de la institucion, y si es asi, qué
tipo de clases serian de mayor agrado.

Se determina con la cantidad de clientes activos que posee actualmente la
escuela de natacion.

Muestra (clientes)
Se aplicard la férmula para poblacidn finita:

n=PQZ* N/ (§8* (N-1) + PQZ*

donde:
n = muestra
N = poblacion



P = probabilidad de éxito

Q = probabilidad de fracaso
Z = confiabilidad

S =error

Posteriormente se debe encontrar la proporcion adecuada para conocer
el nimero de encuestas que se deben aplicar a cada tipo de usuario; es decir, se
disefan tres tipos de encuestas, y se aplicard una encuesta a los adultos mayo-
res, una encuesta a los padres de familia y otra encuesta al publico general
inscrita en la institucion.

En este apartado se detallan las etapas desarrolladas del plan de mercadotec-
nia integrador que se propone utilizar; se desglosa la informacion pertinente
sobre la organizacién en particular, en este preciso caso, datos acerca de la
institucion de ensefianza de natacion y se explican las propuestas de las estra-
tegias de marketing dirigidas al cumplimiento de los objetivos de la empresa.

Historia de la empresa

En 1989, Ulrike Ursula Schmidt Thieme, optometrista de nacionalidad
espafiola, vende la dptica de la cual es duefa en su pais de origen y migra de
Espafia a Aguascalientes, México; en 1991, a la edad de 28 afos, al percatarse
de la nulidad de albercas pequenas en la ciudad de Aguascalientes, construye
en su propiedad habitacional una alberca de 9 m x 3 m, con parte del dinero
que tenia por vender su Optica de Espafa. En esta comienza a ofertar clases
de natacién a bebés y a nifios. Dos afos después se traslada a un espacio mas
amplio, donde logra abrir una alberca semiolimpica de 3 carriles, siendo esta
la primera alberca semiolimpica particular en Aguascalientes dedicada a la
enseflanza de natacion para el publico en general (sdlo existian albercas en



clubes deportivos y albercas publicas de gobierno); dicho espacio al que se
traslado en 1993 es donde permanece hasta el dia de hoy, impartiendo clases
desde ensefianza desde bebés hasta adultos mayores.

Ofrecer un lugar seguro y limpio donde el cliente consiga los beneficios del
ejercicio en el agua a través de la practica de la nataciéon y aquafitness; asi-
mismo, se conoce la importancia vital que tiene el saber nadar y por ello se
proporciona un lugar adecuado donde las personas puedan aprender a nadar
de manera agradable; se busca brindar seguridad acuatica, salud, higiene y
bienestar integral por medio de la pasion por el agua el gusto por la ensefianza
y la visién de mejora continua.

No se cuenta con metas y objetivos especificamente determinados por escrito;
sin embargo, la duefia, que funge como directora y tomadora de decisiones,
tiene la mentalidad de mejora continua y constantemente se propone metas y
objetivos no estructurados formalmente.
Tras la entrevista a profundidad se pueden establecer de manera informal
las siguientes metas y objetivos:
o  Abrir otra sucursal en el sur de la ciudad de Aguascalientes.
o Mantener la afluencia en tiempos de frio.
« Implementar tecnologias para lograr adecuada eficiencia en tiempos
Y procesos.
o Ofertar clases de ejercicio multiples en espacios desaprovechados de
la institucion.

De igual manera que en la seccion anterior, no se cuentan con estrategias esta-
blecidas formalmente; sin embargo, si se aplican estrategias importantes que



han ayudado a la institucion a permanecer rentable en el mercado. Algunas de
ellas son las siguientes:

o Producto/servicio: se ofrece un servicio diferenciado debido a que
es la inica alberca en Aguascalientes que cuenta con la certificacion
“150 9001” desde el afo 2015, lo que indica una garantia en la calidad
de la institucion.

o Precio: sin tenerlo definido estructuralmente, se utiliza una estrategia
de precios basada en la competencia y una estrategia de ajustes de
precios; es decir, determinan sus precios con base en una investiga-
cion de los precios de su competencia directa y ademas utilizan des-
cuentos por pronto pago y diversos descuentos por segmentos.

o Plaza: la estrategia de plaza es precisamente la mas comun en el sec-
tor servicios, “productor > consumidor’, la organizacién produce los
servicios que ofrece directamente al consumidor sin necesidad de
algun intermediario o agente.

o Promocién: como estrategias de publicidad promueven tripticos poco
visuales que contienen toda la informacién respecto a beneficios de la
natacion, opiniones de clientes, precios de inscripciones y mensualida-
des, horarios, tipos de clases, descuentos y promociones; como estra-
tegia de relaciones publicas poseen convenios con escuelas y empresas
donde obtienen un descuento en inscripciones o mensualidades.

Recursos materiales: terreno de 517 m?, donde se sitan las instalaciones nece-
sarias para la prestacion del servicio de clases de natacion; una alberca semio-
limpica de 3 carriles, un segundo medio piso donde los padres de familia pue-
den observar la clase a través de vidrios, ademas existen dos mezanines donde
existe un espacio desaprovechado, en el que se planea introducir las clases de
ejercicio multiples. También se poseen tres oficinas equipadas, cuatro compu-
tadoras y dos impresoras para el servicio administrativo; en el area operativa
se cuenta con diez islas (tarimas de ayuda para las clases de natacion), tablas,
mancuernas, paletas, pullboys, popotes flotadores, juguetes varios y escaleras
de aluminio y de pvc desmontables.
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Fuente: elaboracion propia.

Recursos humanos: la empresa estd conformada por 32 personas, las cua-
les son reguladas por coordinacién técnica, recursos humanos, direccion y
subdireccién, dependiendo del area a la que pertenezcan.

En la ilustracion 9 se presenta el espacio con el que se cuenta para la
introduccion de las clases multiples.

Recursos financieros: la informacion acerca de los recursos financieros
no fue proporcionada por cuestiones de confidencialidad; sin embargo, la
empresa expresa seguir pagando deudas causadas por los estragos de la pan-
demia, por lo que pretende acelerar la recuperacion financiera a través de la
implementacion de las clases multiples de ejercicio.

Recursos intangibles: conocimiento en constante crecimiento a través de
capacitaciones y evaluaciones anuales.



Actualmente (abril de 2022) cuentan con 842 clientes activos; sin embargo, se
tiene bastante variabilidad a través del afo, debido a que en cursos de verano
se aumenta significativamente la afluencia y por el contrario en tiempo de
invierno, el flujo de clientes disminuye considerablemente.

En la ciudad de Aguascalientes existen diversas instituciones dedicadas a la
ensefianza de la natacién que fungen como la competencia de nuestra organi-
zacién de estudio; sin embargo, la competencia directa de la presente unidad
de estudio se reduce a dos instituciones, debido a que se enfocan al mismo
segmento econdmico social y se encuentran dentro del perimetro norte de la
ciudad. Dichas instituciones son las siguientes:

o Acali Club.

o Nelson Vargas.

Al no ser una empresa de fabricaciéon de productos tangibles, los insumos
que se requieren para realizar sus actividades y procesos diarios no son ele-
vados, al ser una organizacion del sector servicios (privados, no financieros),
los proveedores con los que cuentan y necesitan para ofrecer sus servicios
son los siguientes:

o Homme Deppot.

o Office Deppot.

o Walmart.

o Don Pulcro.

o Naturgy (gas natural).

o Veolia (agua).



o CFE (Comision Federal de Electricidad).
o Jugueterias variables.

« Escualo.

« Aquazone.

« Agropecuario.

De acuerdo con datos del INEGI de 2020, la poblacién total en el estado de Aguas-
calientes era de 1 425 607 personas, y particularmente en la ciudad de Aguasca-
lientes residen 948 990 personas, de las cuales 51.1% son mujeres y 48.9% son
hombres. Respecto a la distribucion de la poblacion por grupos de edades (de
acuerdo con datos del 2020), la media poblacional de edad es de 27 afios, y los
porcentajes corresponden de la siguiente manera: 32.5% de la poblacion son per-
sonas de 0 a 17 afos, 21% corresponde a personas de 18 a 29 afos, 36.2% a adultos
de 30 a 59 afos y 10.2% pertenece a adultos mayores de 60 aflos y mas.

De acuerdo con datos del INEGI de 2020, los porcentajes de poblacién segin
situaciéon conyugal son: 39.5% casada, 36.7% soltera, 12.2% en unio6n libre,
3.9% separada, 3.6% divorciada y 4.0% viuda. Respecto a las caracteristicas
educativas que existen en la ciudad de Aguascalientes, se tiene que 1.9% de la
poblacion no tiene escolaridad, 44.7% cuenta con educacion basica, 24.6% con
educacion media superior, 28.6% con educacion superior, y 0.2% no especifica
su nivel de escolaridad. En lo que compete a temas de afiliacién a servicios de
salud, la poblacion total afiliada es de 81.6%, de los cuales 74.3% esta afiliada al
IMSS, 15.6% al INSABI, 8.7% al ISSSTE y el resto a diversas instituciones.



El ambiente econémico existente en Aguascalientes se puede conocer a través
de estadisticas especificas de ciertas caracteristicas economicas de la ciudad,
algunos datos importantes del Censo de Poblacion y Vivienda 2020 del INEGI,
revelan informacion interesante; el total de viviendas particulares habitadas
representa 69% del total estatal, y el promedio de ocupantes por vivienda es
de 3.5, el promedio de ocupantes por cuarto es de 0.8, y el 0.6% equivale a
viviendas que tienen piso de tierra; respecto a la disponibilidad de servicios y
equipamiento en las viviendas 97.9% cuenta con agua entubada, 99.6% con dre-
naje, 99.7% con servicio sanitario, 99.7% con energia eléctrica, 75% con tinaco
Y 46.1% con cisterna o aljibe; respecto a la disponibilidad de bienes, 95.7% de
las viviendas tienen refrigerador, 87.9% lavadora, 63.7% automaévil o camioneta,
10% motocicleta 0 motoneta, y 20.4% bicicleta; acerca de la disponibilidad de
TIC, 51.4% posee computadora, 43.8% linea telefonica fija, 94.5% celular, 67%
Internet, y 48.9% cuenta con television de paga.

Sin embargo, durante 2020, Aguascalientes presenté un decremento
anual, en términos reales, de —8.2% en el total de su economia, de acuerdo
con datos del INEGI, en los resultados del Producto Interno Bruto por Enti-
dad Federativa (PIBE), el PIB en valores constantes, para Aguascalientes,
alcanzé durante 2020 un valor de 204 mil 143 millones de pesos, lo que
implica una caida en términos reales del (—)8.2% respecto del valor obtenido
un ano antes.

En el entorno politico y legal es preciso mencionar algunas normatividades
y leyes por las cuales se regulan las actividades que realiza la institucion de
enseflanza de natacion que pretende brindar servicios adicionales de clases
multiples de ejercicio; una de ellas es la “Norma Oficial Mexicana NOM-245-
SSA1-2010, Requisitos Sanitarios y Calidad del Agua que Deben Cumplir las
Albercas’, y a su vez existen organismos como CONADE (Comisién Nacional
de Cultura Fisica y Deporte) que se encargan de regular a nivel nacional las
actividades de esta indole.



La cultura fisica y del deporte en Aguascalientes ha ido en crecimiento, el
IDEA (Instituto del Deporte del Estado de Aguascalientes) trata de promover
y mejorar la calidad de vida fisica, social, emocional y productiva de la pobla-
cién aguascalentense, mediante la practica de la actividad fisica, recreativa y
deportiva en todos los niveles socioecondémicos del estado (IDEA, 2022); a su
vez, a las personas cada vez les importa mas su salud fisica y buscan luga-
res adecuados para poder practicar algin deporte o realizar alguna actividad
tisica de su agrado para promover su salud y prevenir enfermedades.

De acuerdo con datos del INEGI, en Aguascalientes predomina el clima semi-
seco en 86% de su territorio, el resto (14%) presenta clima templado subhu-
medo localizado en el suroeste y noroeste del estado; en la ciudad el clima
es semiseco, la temperatura media anual es de 17 a 18° C, la temperatura mas
alta es de 30° C o mds en algunos momentos y se presenta en los meses de
mayo y junio y, la mas baja, es alrededor de 4° C y se presenta en el mes de
enero. Por lo mismo, las ventas de la empresa ascienden en las temporadas
mas calurosas y descienden en las temporadas invernales, que son los meses
de noviembre a febrero.

En la tabla 4 se recopila lo mas importante del analisis interno y externo de
la ANca (Alberca al Norte de la Ciudad de Aguascalientes) y se expresa en un
analisis FODA, es decir, a manera de fortalezas, debilidades, oportunidades
y amenazas.



COMPORTAMIENTO Y CULTURA ORGANIZACIONAL

Tabla 4. FopA Alberca al Norte de Aguascalientes

FORTALEZAS DEBILIDADES

Servicio de calidad (Certificacién ISO goo1). Deficiencia en la estructura organizacional

Entrenadores capacitados constantemente ~ por falta de departamentos formales en la

Compromiso laboral. empresa.

Cultura organizacional de colaboracién y Falta de planeacién.

mejora continua. Ausencia de estrategias de marketing.
Espacios reducidos.

OPORTUNIDADES ANMENAZAS

Tendencia creciente hacia adopcion de habi- Fuerte competencia.

tos saludables. Olas de contagio y/o presencia de una nueva
Disciplinas novedosas inexplotadas que variante del SARSCoV-19.

atraen audiencia. Escasez y/o problemas de agua.

Ausencia de albercas similares en otras zonas Declive en la economia.

de la ciudad, oportunidad de abrir sucursal

en el sur de la ciudad.

Crecimiento de la poblacién Aquicalidense.

Alto nivel de satisfaccion al cliente.

Fuente: elaboracion propia.

Seleccion del puiblico objetivo (mercado meta)

Teniendo en cuenta algunos criterios de variables geograficas, demografi-
cas, de comportamiento y psicograficas, el publico objetivo son personas que
residan en norte de la ciudad de Aguascalientes, que pertenezcan a una clase
social de media a alta, ya sea jovenes solteros o casados activos interesados en
la practica de alguna actividad fisica, adultos mayores que deseen cuidar su
salud o personas casadas con hijos que deseen integrar a sus hijos a activida-
des deportivas por la tarde.



Mision: Ser un centro de ejercicio de calidad que ofrece diversas opciones de
actividades para distintas edades y gustos; brindando un espacio donde todos
puedan cuidar su salud a través del ejercicio fisico.

Vision: Ser una institucion reconocida en toda la ciudad de Aguascalien-
tes, expandiendo la apertura de sucursales a diferentes zonas de la ciudad.

Lograr la apertura de clases multiples dentro de las instalaciones de la Alberca
al Norte de la Ciudad de Aguascalientes (ANcaA) en el mes de julio del 2022.

Objetivos especificos:

 Realizar una encuesta ad hoc a los clientes.

 Analizar resultados de las encuestas.

o Definir clases y horarios.

« Conseguir personal capacitado para las diversas clases a impartir.

» Generar estrategias de marketing mix.

« Implementar las estrategias definidas.

» Alcanzar una presencia al menos de 50% de la capacidad del salén de

usos multiples a principios de noviembre del 2022.

Dependiendo de la informacion que se recabe y se procese de las encuestas,
se procede a generar las estrategias especificas de marketing mix a utilizar. Sin
embargo, independientemente de las clases que obtengan mayor preferencia
por parte de los usuarios, se definen algunas estrategias de producto, precio/
servicio plaza y promocidén para las clases a ofertar. Tras una investigacion
acerca de las actividades mas benéficas para la salud y ademas de una investi-
gacion sobre las mejores actividades para nifios y adultos mayores y a su vez
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sobre las clases mas populares para el publico en general, se designan como
posibles actividades las que se muestran en la tabla 5.

Tabla 5. Actividades de decision

Adultos mayores Nifios Piblico general
Yoga Tae Kwon Do Yoga
Judo
Tai Chi Karate Pilates
Ballet Zumba

Gimnasia Ritmica

Fuente: elaboracion propia.

Estrategias de servicio

Dar un servicio de calidad; concediendo valor al cliente, ayudandolo en sus
necesidades y brinddndole una comunicacién adecuada con la empresa, inclu-
yendo informacién eficiente a la disposicion del cliente, ademas es de suma
importancia contratar expertos en la ensefianza de las clases que se oferten
que cumplan con las expectativas de los usuarios.

Estrategias de precio

» Estrategia de fijacion de precios en la competencia: se realizara un estu-
dio comparativo de los precios de las clases que se ofreceran a los usua-
rios, considerando los lugares de la zona norte de la ciudad de Aguasca-
lientes; en caso de que no exista otra organizacién en la zona norte que
brinde alguna de las clases que se pretenden introducir, se consideraran
los precios de los lugares mas cercanos a la institucion y se suma un 15%
debido a la ubicacion (zona norte; zona de altos recursos econdmicos)
en la que se encuentra la ANca (Alberca Norte de Aguascalientes), para
fijar un precio regular competitivo en el mercado.
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 Fijacién de precios por una competencia monopolistica: el precio
sera fijado considerando un rango de precios de los competidores.

« Fijacion de precios de mezcla de productos basada en una fijacion de
precios de paquete de productos: ademas del precio regular, se tendra
la opcion de adquirir un paquete que consiste en ofrecer un menor
pecio al usuario que se inscriba a clases de natacion y a alguna otra
clase adicional y una fijacién de precios por segmento, proporcio-
nando un % de descuento a los adultos mayores.

« Estrategia de ajuste de precios: se ofrecera un descuento del 10% por
pronto pago.

Estrategia de distribucidn directa: los clientes contratan el servicio directa-
mente en la institucién donde tomaran las clases.

 Publicidad: lona publicitaria afuera de la institucion, que anuncie las
nuevas clases que se brindaran; nuevos tripticos para los usuarios
donde se muestre informacién mds detallada sobre las diversas cla-
ses multiples a las que se pueden inscribir; volantes que se repartirdn
a zonas aledanas de la instituciéon y publicaciones en redes sociales
informando los nuevos servicios adicionales de la institucion.

o Promocion de ventas: durante el primer mes de apertura, se ofrecera
inscripcion gratis y el 50% de descuento en el pago del primer mes y
un 10% en el pago del segundo mes, en el segundo mes después de la
apertura se ofrecera unicamente la inscripcion gratis.

« Relaciones publicas: convenios con los colegios Cedros, Bosques,
ECA, Blue Hills, Centro Pedagogico Latinoamericano y Nuevos Hori-
zontes, que consisten en brindar 10% de descuento en la inscripcion y
7% de descuento en las mensualidades de cualquier clase que se oferte
en la institucién (los beneficiados incluyen a los familiares directos de
las personas inscritas en mencionados colegios).



o Marketing directo: A través de correo electrénico dar informacién
sobre ofertas especiales personalizadas para los clientes mas valiosos
de la organizacion.

El resultado mas contundente que se espera con la correcta intervencion en la
institucion dedicada a la ensefianza de natacion, es que en agosto de 2022 se
logre la apertura de las clases multiples de mayor preferencia de los clientes;
otros de los resultados esperados con la implementacion del plan de marketing
integrador es que las clases sirvan de apoyo en la pronta recuperacion finan-
ciera de la institucién que se vio afectada por la pandemia por la covip-19,
ademas de ingresos extras después de mencionada recuperacion de la situa-
cién financiera. A su vez, se espera alcanzar una audiencia al menos de 50% de
la capacidad del salon de usos multiples a principios de noviembre del 2022.
Ademas, se pretende mantener a los clientes satisfechos a través de un servicio
de calidad e incrementar el nimero de usuarios, ofreciendo diferentes formas
de cuidar la salud, abarcando asi mayor mercado.

Por otro lado, se espera que al brindar mds opciones para el cuidado de la
salud, mayor cantidad de personas asistan al centro de ejercicio, propiciando
de esta manera la adopcion de un estilo de vida saludable. Asimismo, otro de
los beneficios de la intervencion es la generacion de empleos y del desarrollo
laboral de los trabajadores del sector deportivo. De manera general se espera
desarrollar un mayor impacto social positivo, donde se beneficien directa-
mente los miembros de la organizacién (propietaria y empleados), usuarios
y personas interesadas en la realizacién de actividad fisica como método de
mantenimiento u obtencidn de salud integral.
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desaparicion de empresas constructoras especializadas a la construccion en
serie. Estas mismas organizaciones son las responsables de cuidar la contabili-
dad, flujo econémico (propio y ajeno) y salud financiera de su negocio, ya que
de esto depende que el esquema operacional siga siendo funcional y exista una
utilidad real final, que se aproxime de la mejor manera a la utilidad proyectada
inicialmente y, en el mejor de los casos, lograr que, incluso, sea mayor. Para
que esto suceda se requiere de una adecuada planeacion, proyeccidn, ejecu-
cidn, control de todas las variables que, durante el proceso se puedan presentar
Y, asi, todas las partes del contrato sean beneficiadas. Hay que recordar que el
dinero otorgado por el cliente a la constructora se invierte en la integracion
de todos los elementos necesarios para la entrega del producto, formando asi,
primeramente, el costo de produccidn, del cual se calcula el precio de venta
o entrega al cliente final, para recuperar la inversion inicial y continuar con
nuevos y mejores proyectos. Por eso es necesario tener presupuestos reales,
completos, sanos, claros, flexibles en ajustes posteriores no contemplados de
incrementos o decrementos de insumos, etcétera.

Asi, pues, logrando obtener los costos reales y exactos de las obras realiza-
das por las empresas constructoras de vivienda en serie, la organizacién podra
ofrecer presupuestos razonables al entorno econémico de la regién en cuanto
a costos directos (materiales, mano de obra, herramienta, equipo) y costos
indirectos (indirecto de oficina central, indirecto de obra, financiamiento, uti-
lidad, cargos adicionales), a través de una correcta labor de levantamiento,
proyeccion, realizaciéon de catalogo de conceptos que contemple volimenes
reales de obra y la gran mayoria de actividades necesarias, asi como el pos-
terior correcto analisis e integracion de precios unitarios. Ademas de tener
siempre en cuenta una serie de elementos legales, organizacionales y adminis-
trativas con el siempre objetivo de obtener resultados favorables y otorgando
las mejores condiciones del producto en tiempo, calidad y costo.

La mayor parte del origen de esta problematica se deriva del deficiente
disefio organizacional, tanto de las empresas constructoras como de las desa-
rrolladoras de vivienda, ya que no se define de manera éptima las partes que
las componen y su influencia en el ambiente interno y externo a través de
la divisién, departamentalizacidn, jerarquizaciéon y coordinacion de activida-
des. Esto no sdlo se trata de la administracion de personas, pues sus objetivos
van mas alld, como el de lograr una participacidn activa y auténtica de cada
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elemento en un proceso de desarrollo continuo a nivel personal y organizacio-
nal, ser agentes de cambio y mejoras dentro de la empresa.

El proceso de la organizacion es simplificar el trabajo y coordinar y opti-
mizar funciones y recursos. En otras palabras, lograr que el funcionamiento
de la empresa resulte sencillo y que los procesos sean fluidos para quienes
trabajan en ella, asi como para la atencioén y satisfaccion de los clientes. En
esta etapa se definen las areas funcionales, las estructuras, los procesos, siste-
mas y jerarquias para lograr los objetivos de la empresa, asi como los sistemas
y procedimientos para efectuar el trabajo. La organizacién implica multiples
ventajas que fundamentan la importancia de desempenar las actividades efi-
cientemente, con un minimo de esfuerzo: reduce los costos e incrementa la
productividad, reduce o elimina la duplicidad, establece la arquitectura de la
empresa y simplifica el trabajo (Miinch, 2014).

De manera generalizada en la parte administrativa de una empresa cons-
tructora, intervienen las finanzas, operaciones y mercadeo. Y la estructura de
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estas empresas se compone, en primer lugar, de la gerencia, la cual es la cima
de la jerarquia que son los directores generales y directores de los equipos
administrativos de la compania; en segundo lugar estd la administracion y
gerencia del proyecto, que incluye a los gerentes del proyecto, presupuestos, el
equipo administrativo y recursos humanos; en tercer lugar van supervisores
o residentes de obra. Estos ultimos cuentan con conocimientos técnicos de
procesos constructivos y dominan el proyecto ejecutivo, ademads se encargan
de manejar a un grupo de trabajadores variados en un proyecto en especifico.
Y, por ultimo, en cuarto lugar, esta la mano de obra de la construcciéon que
contempla a diferentes especialidades o categorias, tales como albaiiles, fon-
taneros, carpinteros, coladores, canceleros, soldadores, herreros, electricistas,
ayudantes generales, yeseros, bloqueros, afanadores, entre otros.

El impacto de conceptos extraordinarios de obra, adicionales y ajuste de cos-
tos en la construccion de vivienda en serie, ha sido estudiado y documentado
en varios articulos de divulgacion, tesis, revistas, sectores privados empresa-
riales, desde el area de la construccidn hasta el administrativo, de entre los
cuales citaré y desarrollaré lo leido y estudiado en varios de ellos. Hablaremos
de la administracion como la integracion dinamica y éptima de las funciones
de planeacién, organizacién, direccién y control para alcanzar un fin gru-
pal, de la manera mas econémica y en el menor tiempo posible. Las teorias
ejercen mucha influencia. Cuanto mas tiempo usemos una teoria cualquiera,
tanto mejor la manejaremos y tanto mas tenderemos a no buscar otras, a no
ser que las circunstancias nos obliguen a cambiar. Esto explica por qué la
teoria “moderna” de la administracién es, en realidad, un rico mosaico com-
puesto por muchas teorias que han perdurado, cuando menos, durante este
siglo (Ramirez, 2018).

Una auditoria administrativa es la revision analitica total o parcial de una
organizacion con el proposito de precisar su nivel de desempefio y perfilar
oportunidades de mejora para innovar valor y lograr una ventaja competi-
tiva sustentable. Por sus caracteristicas, la auditoria administrativa constituye
una herramienta fundamental para impulsar el crecimiento de las organiza-
ciones, toda vez que permite detectar en qué areas se requiere de un estudio



mas profundo, qué acciones se pueden tomar para subsanar deficiencias,
como superar obstaculos, cdmo imprimir mayor cohesion al funcionamiento
de dichas dreas y, sobre todo, realizar un analisis causa-efecto que concilie en
forma congruente los hechos con las ideas (Franklin, 2007).

Hablando del diagndstico de disefio organizacional de una empresa, es
un andlisis de los procesos donde se revisan todas las areas particulares que
existen en esta y estudiarlas con detenimiento y profundidad para, posterior-
mente, proponer soluciones que resuelvan situaciones que eventualmente
pongan en peligro el funcionamiento y sinergia de la misma: este diagnéstico
no es el fin, es mas bien el primer paso para la mejora continua en el funciona-
miento comunicacional de la organizacién.

Podemos agregar que el margen de maniobra para un 6ptimo disefio orga-
nizacional tiene que ver con la dimension y el nivel de infraestructura, capital
y tecnologia de la empresa, pero ain mas determinante que estos recursos es la
eficiencia directiva, la cual inherentemente esta condicionada por una variable
basica: la formacion académica y profesional, pues es definitivo que la excelen-
cia en la gestion empresarial se fundamenta en la cualificacion y formacion de
los recursos humanos involucrados en la organizacién. La buena formacion
de la parte directiva de la empresa y en general del recurso humano, permite
a la empresa valorar la importancia que tiene para el crecimiento de la misma
la dimension e infraestructura y como consecuencia esto facilitara obtener los
recursos para elevar la formacién del personal y altos mandos como parte de
una capacitacion continua, generando asi una inversiéon compuesta.

Entonces asi, hablando de la eficiencia directiva como la capacidad de las
personas responsables de la empresa para conseguir la interrelaciéon 6ptima
entre las distintas variables para alcanzar la maxima rentabilidad, generar los
mejores resultados y beneficios con los recursos disponibles en cada opera-
cion, ejecutar correctamente las funciones de la direccién que son: planificar,
organizar, dirigir y controlar. Esto entonces no es tarea facil y, reitero, implica
que los directivos posean una formaciéon amplia y en constante actualiza-
cion, ya que estos no son conocimientos faciles de adquirir. Parte de estos
se aprenden en la formacién académica de la curricula escolar, o de centros
de formacidn especializados en gestion empresarial. La practica y experiencia
también desempenan un papel determinante, agregando que la experiencia de
los negocios es relativa a los afos; esta es, pues, producto de haber tenido que
tomar decisiones en situaciones distintas a través del analisis y comprension



del problema, considerando las posibles alternativas y evaluar sus efectos a
corto, mediano y largo plazos, ademas de tener la capacidad de elegir la mas
adecuada y la autoridad para implantarla. Como se comento anteriormente, la
constante preparacion, capacitacion y actualizacion de conocimientos y habi-
lidades tiene que estar presente desde el nivel mads alto (director/empresario)
hacia todo el personal de la empresa, ya que en caso contrario por mas que las
decisiones tomadas en la ctuspide sean prudentes y 6ptimas, nunca produci-
rian los beneficios esperados.

Los manuales de procedimientos son instrumentos de trabajo que facili-
tan el cumplimiento de las funciones, la desconcentracion de actividades y el
logro eficiente de los objetivos institucionales. Constituye también una herra-
mienta basica que permitira conocer el funcionamiento de cada area, asi como
las responsabilidades que corresponden a las mismas, a través de los cuales
se formaliza el trabajo de las y los integrantes de la organizacion, evitando
la discrecionalidad en su desempeifio. Se convierten en la expresion analitica
de los procesos administrativos a través de los cuales se canaliza la actividad
operativa del organismo (Montero Montiel, 2017). La implementacion de estos
documentos debe aumentar la certeza de que el personal utilizara los sistemas
y seguira los procedimientos administrativos adecuados.

La actividad de construir consiste en transformar e integrar materias pri-
mas y principalmente productos semimanufacturados en un bien tangible, que
en forma genérica podria denominarse como obra de ingenieria y/o arquitec-
tura. La transformacion se realiza por medio de una serie de operaciones rela-
tivamente complejas, por lo cual la actividad constituye una industria (Quintal
et al., 2008). Para que una empresa pueda subsistir dentro de un mundo cam-
biante se necesita tomar decisiones que le ayuden a definir metas, planes estra-
tégicos para cumplirlas; lamentablemente en México la mayoria de empresas
constructoras pequefas y medianas cuentan con una estructura organizacional
deficiente o muy empirica, lo cual definitivamente genera una desorganizacion,
duplicidad de actividades, falta de comunicacion y la mala distribucion de acti-
vidades que muchas veces recae en sélo algunos miembros de la empresa.

Complementando el parrafo anterior, en el que se expone ejemplarmente
que los programas de compra y suministro de materiales son deficientes en
México, agregamos la problematica de que estos insumos sufren variaciones
positivas y negativas en sus costos a lo largo de este periodo programado de
compra, por lo que retoma importancia el tema del ajuste de costos en los



contratos de obra, ya sea publica y privada; este ultimo contiene a la construc-
cion de vivienda en serie, que es de lo que trata el presente trabajo practico.

El desarrollo de un proyecto de construccién estd integrado por una serie
de etapas que cobran una especial importancia en el resultado final de éste.
En la actualidad, todavia son muchos los proyectos en los cuales la obra se
inicia con un alto grado de incertidumbre frente a los estudios necesarios para
hacer del proyecto un excelente resultado en términos de negocio. Esto sucede
como consecuencia de lo que entendemos como presupuesto; en el sector de la
construccion existe una tendencia a asociar el presupuesto estrictamente con
el factor econdmico, financiero, contable y del valor del proyecto y, en verdad,
tradicionalmente este documento se convierte en una importante herramienta
para evaluar los resultados del proyecto, desde el punto de vista financiero y
lograr establecer el balance general. Pero, para que el resultado del proyecto
sea exitoso, hay una cantidad de variables en su desarrollo que aseguran el
éxito. Estas variables hacen que se reconsidere el concepto de lo que es el pre-
supuesto y su participacion en el desarrollo del proyecto, pues cuando se dise-
fan las especificaciones técnicas se esta presupuestando definir con precision
la seccion de los elementos de obra, a partir de los estudios técnicos; es pre-
supuestar, calcular las cantidades de obra también es presupuestar, cuantificar
las cantidades de material del proyecto en su totalidad y por etapas o capitulos
de obra sin conocer su valor econdmico, sino unicamente cantidades por uni-
dad de medida, eso también es presupuestar (Garay, 2022).

El contrato de obra es un contrato que pone a cargo del contratista el
riesgo econoémico propio de la ejecucion de la obra (principio del riesgo y ven-
tura). Pero junto a este riesgo normal del contrato existe otro mds amplio, que
también puede incidir en la ejecucion de la obra haciéndola mas onerosa, lo
que constituye una circunstancia sobrevenida que el contratista no pudo pre-
ver. Asi pues, el contrato de obra, como cualquier otro contrato de ejecucién
duradera, se plantea la cuestion de hasta qué punto debe el contratista sopor-
tar el riesgo econémico no previsto y si el principio de pacta sunt servanda ha
de ser mantenido a toda costa sin que sea posible modificar el contrato, pese a
que el precio no constituya ya una justa contraprestacion de la obra realizada.
Los contratos de obra que tienen como forma de precio una suma global fija,
pueden ser modificados por varias razones, a saber, por un acuerdo entre las
partes, por una decision unilateral del comitente o por la presencia de hechos



y circunstancias imprevistas al momento de la celebracion del contrato o de la
configuracion de la suma global fija (Arce, 2003).

Se originan a partir de la omisién voluntaria o involuntaria de trabajos en
la obra, necesarios para el correcto desarrollo del proyecto y se presentan
de la misma manera que los conceptos ya presentes, revisados, analizados y
contratados inicialmente a través de la conformacién de un formato de ana-
lisis de precio unitario que se conciliara entre la parte contratada y el contra-
tante, el cual es integrado con los costos directos correspondientes al trabajo,
mas sus costos indirectos de obra y de oficina central, asi como sus costos de
financiamiento y utilidad.

Ademas de tener siempre el objetivo de considerar de la manera mas
aproximada posible la totalidad de lo requerido para su correcta ejecucion,
conociendo la realidad y complejidad de cada proceso constructivo o técnica
de ejecucion, programas de trabajo, utilizaciéon de mano de obra y personal
técnico-administrativo, maquinaria y equipo. Estableceremos que el costo
indirecto debera cubrir los gastos generales necesarios para la correcta eje-
cucién del concepto, y no son considerados en el costo directo que realiza el
contratista, gastos de oficina central, oficina de obra, gastos de organizacion,
logistica, administracién, supervision, consultores, asesores, estudios, labo-
ratorios, seguros, flanzas, construccion de instalaciones generales, accesos al
lugar de obra, fletes y acarreos, asi como las prestaciones laborales y sociales
del personal administrativo y de direccion general.

Otra importante modificacion a los costos proyectados de obra son los traba-
jos adicionales, que de igual manera se generan derivados de una incompleta
planeacion, pero en este caso del proyecto integral. La diferencia es que no
son del todo afines al propdsito inicial de los contratos, son necesidades que
incluso en ocasiones ni siquiera se respaldan en un contrato. Durante el pro-
ceso surgen y se realizan; por ejemplo en el caso de los contratos de vivienda



en serie, la empresa contratada se encuentra realizando sus actividades de
conceptos de obra pactados en el contrato y necesarios para la entrega de las
viviendas con un programa de entregas, y a la par surge la necesidad de darle
mantenimiento a la caseta de ventas, o algin movimiento de escombro en otra
zona del desarrollo, bardas perimetrales, y un sinfin de necesidades que even-
tualmente surgen y muchas veces no son identificadas por el encargado de
cobrarlas o no se les da el correcto seguimiento porque no son el punto focal
del contrato inicial, lo que representa pérdidas econdémicas para el negocio. De
igual manera que en los extraordinarios de obra se presenta a la supervision
y analista de costos del contratista, la documentacién que contenga el anali-
sis de los precios unitarios por parte de la empresa contratada. La empresa
contratante revisa y valida las descripciones de volimenes de obra, precios
unitarios e importes; posteriormente, si se presentan comentarios o correccio-
nes se concilian en conjunto y se autorizan para facturar y realizar el pago a la
empresa constructora.

Podemos referirnos al ajuste de costos, en ocasiones también llamada “escala-
toria’, como el reconocimiento en el crecimiento o, incluso, en su caso decreci-
miento de costos de los insumos, ya sean materiales, mano de obra y/o equipo
utilizados para la integracion de un precio unitario de los conceptos de trabajo
contratados. Es importante que las empresas constructoras elaboren su estu-
dio de ajuste de costos en las obras que estén ejecutando, para reconocer la
variacion en el costo de los insumos con el fin de garantizar las mejores con-
diciones en la ejecucion de los trabajos; de no ser asi, las empresas construc-
toras perderan parte de su utilidad al tener un gasto mayor para compensar
el incremento en el costo de la obra (Rodriguez Suarez y Lopez Alanis, 2019).

Dentro de la industria de la construccion, particularmente en la obra
publica, se utilizan indicadores econémicos, como el Indice Nacional de Pre-
cios Productor (inpp) y el Indice Nacional de Precios al Consumidor (1npc),
los cuales son emitidos periédicamente por el Instituto Nacional de Estadis-
tica y Geografia (INEGI), y son utilizados para determinar la variacion en el
costo de los insumos, por medio del mecanismo de ajuste de costos el cual se
encuentra establecido y respaldado legalmente en la Ley de Obras Publicas y



Servicios Relacionados con las Mismas (LOPSRM) y su reglamento (RLOPSRM),
y su objetivo es eliminar el efecto del incremento o decremento en el importe
de un contrato manteniendo su equilibrio econémico durante el plazo de eje-
cucioén de la obra.

Es fundamental tener en cuenta que esto es manejado dentro de un
esquema legal de obra publica (empresa constructora-dependencia guberna-
mental), y no es aplicada de la misma manera para el caso de nuestro objeto de
estudio, ya que estamos hablando de obra de inversion privada, (empresa cons-
tructora-empresa desarrolladora) en el cual, los proceso para reconocimiento
de pago de dicho tramite suelen ser muy variados, segtin la empresa contra-
tante, ademads de que el proceso establecido por la Ley y Reglamento Federal
de Obras Publicas y Servicios Relacionados con las mismas, se extiende mds en
contratos de tipo precio unitario, mientras que los contratos de construccion
de vivienda en serie son practicamente en su totalidad de tipo precio alzado.

En general, en la zona, cuando existen modificaciones al alza de insu-
mos de un contrato previamente firmado, se procede a realizar el pago de la
diferencia del monto total o parcial de los insumos iniciales contra el monto
total o parcial de los mismos insumos, pero con su precio actualizado, con la
diferencia de que no se utilizan indices de precios al productor del INEGI, sino
que se respalda la compra por parte del cliente por medio de cotizaciones y/o
facturas de dichas compras.

Shulman (1986, citado por Marqués, 2010) plantea que el conocimiento no
crece de forma natural e inexorable. Crece por las investigaciones de los estu-
diosos (empiricos, tedricos, practicos) y es por tanto una funcion de los tipos
de preguntas formuladas, problemas planteados y cuestiones estructuradas
por aquellos que investigan. Para Herndndez-Sampieri et al. (2018, p. 612), los
métodos mixtos representan un conjunto de procesos sistematicos, empiri-
cos y criticos de investigacion e implican la recoleccion y el analisis de datos
cuantitativos y cualitativos, asi como su integracion y discusién conjunta, para



realizar inferencias producto de toda la informacién recabada (meta inferen-
cias) y lograr un mayor entendimiento del fenémeno bajo estudio.

Muchos de los trabajos consultados toman como referencia la obra de
Hernandez Sampieri, Ferndndez-Collado y Baptista Lucio (2006), quienes
aluden al enfoque mixto considerando la libertad de método que debe primar
en la investigacion, y se plantea que cada situacion particular de investiga-
cion dird al investigador si se debe utilizar un método u otro, o ambos. Igual-
mente, estos autores sefialan que el enfoque mixto va mas alla de la simple
recolecciéon de datos de diferentes modos sobre el mismo fenémeno, ya que
implica, desde el planteamiento del problema, mezclar la logica inductiva y
la deductiva, por lo que un estudio mixto debe serlo en el planteamiento del
problema, la recoleccién y analisis de los datos, y en el reporte del estudio. La
investigacion mixta es aquella que atna los métodos cuantitativos y cualita-
tivos, con el fin de disponer de las ventajas de ambos y minimizar sus incon-
venientes. La investigacién mixta, por tanto, lo que hace es utilizar los dos
métodos, pudiendo asi conseguir un estudio mas completo y detallado sobre
un fenémeno determinado.

Por otro lado, hay situaciones en las que el investigador encuentra pro-
blemas complejos y que deben ser estudiados en detalle. En estos casos, lo
habitual es un analisis previo cuantitativo y escoger una muestra mas pequeia
a la que podemos aproximarnos cualitativamente. También se puede dar el
camino contrario, de lo particular a lo general. Por ejemplo, se realiza un expe-
rimento en una muestra pequefia, por medio de una investigacién explorato-
ria y, posteriormente, se lleva a cabo una inferencia en la poblacién. En este
caso practico definimos el uso de esta metodologia mixta ya que trabajaremos
con variables cualitativas y cuantitativas: analisis y recoleccion de datos, marco
legal, diagnosticos, recurso humano, relaciones interpersonales, manejo de
herramientas fisicas y digitales, etcétera.

El objetivo de usar esta metodologia es integrar todos los elementos pre-
sentes en la organizacion con la finalidad de mejorarlos y optimizarlos en su
integracion desde sus fortalezas, depurando asi las debilidades que se han
estado produciendo al considerar sélo un tipo de variable por separado desde
su planteamiento, ademas de permitirnos ser mas profundos, intuitivos y
deductivos al poder observar, analizar e implementar estrategias en la empresa
desde enfoques mas amplios y conscientes.



La investigacion se desarrollara por fases de acuerdo a las actividades que se
requieren para lograr los objetivos planteados, asi:
Fase I. Recoleccién de Informacion

Identificar todos los elementos tangibles e intangibles que participan.
Visitas de obra.

Sondeos.

Inicio de relaciones interpersonales con todo el recurso humano de
la organizacion: administrativo, técnico, analistas, residentes de obra.
Inicio de relaciones interpersonales con los clientes.

Identificacién de normativa y marco legal respecto a este trabajo
practico.

Fase II. Analisis de la Informacion

Conocer los procedimientos técnicos y normativos.

Identificacién de debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas
para determinar de manera mds precisa las necesidades en la empresa
respecto a mi tema.

Diseflo y aplicacién de encuesta y entrevistas para identificar necesi-
dades en todos los departamentos y dreas de la empresa, respecto a
mi tema de trabajo practico.

Fase III. Gestion del Trabajo Practico

Planeacion: identificacion de las determinantes y caracterizacion del
tipo de poblacién al que la organizacién ofrece sus servicios.
Control: establecer el alcance del proyecto y realizar el control a las
actividades del proyecto, monitoreo y correcta documentacion de
procesos.

Tiempo: elaborar un cronograma de actividades y definir y determi-
nar el plazo del proyecto.

Fase IV. Articulacion de la Informacién

Entregar documento con analisis técnico del modelo conceptual
para la implementaciéon de mi intervencién con conclusiones y
recomendaciones.

Realizar una evaluacién critica y objetiva de mi planteamiento de
investigacion con los directivos de la empresa.



« Retroalimentacién y comunicacién eficaz y constante para la mejora
continua.

o Obtener parametros de mejora medibles, cuantificables y califica-
bles de acuerdo a los resultados y expectativas que tenemos sobre la
intervencion.

Teniendo definida la empresa constructora de vivienda en serie para este trabajo
practico con razoén social Calderon & Fuentes Construcciones, S. A. de C. V,,
con sede y base operacional en estado de Aguascalientes, estableceremos como
poblacién de estudio todos los contratos de obra que tenga vigentes desde el ini-
cio y durante el periodo de intervencion del estudio, sin importar en qué avance
financiero y de ejecucion estén. Después de analizar los montos vigentes de la
empresa, tomaremos como muestra representativa de la poblacion el total de
contratos de obra del cliente desarrollador de conjuntos habitacional que repre-
sente la mayor cantidad en importe total de contratos.

Como se menciond en el analisis situacional del presente caso practico
en el sondeo preliminar con los directores de la empresa, su cliente desa-
rrollador de mas relevancia historia de la empresa y actual se llama Impulsa
Inmuebles, con quienes desde el afio 2019 se han construido y entregado un
aproximado de 223 viviendas de tipo medio residencial dentro de un con-
dominio con amenidades, por lo que, a reserva, este cliente serd la muestra
representativa a estudiar. Segun datos de la pagina pymes.org.mx, en 2022
se encuentran 7 107 registros entre MIPyMES, PYMES y empresas dentro de su
categoria de “edificacion de vivienda unifamiliar”, de las cuales 77 registros
pertenecen al estado de Aguascalientes.

Durante el proceso de este caso practico y referente a la empresa seleccionada
cafru Construcciones, deberemos conciliar sobre los analisis que convengan a
la empresa para analizar todas las variables presentes para la implementacion
de las estrategias de mejora. Identificar los puntos criticos y sus prioridades.



Un diagnoéstico organizacional exitoso requiere cumplir ciertas condiciones
para que se lleve a cabo correctamente; para empezar, los duefios o gerentes
de esta empresa asumiran con responsabilidad el compromiso que conlleva
este estudio y depende totalmente de la informacién que aporten para la solu-
cién y obtencion de practicas favorables para la empresa; dicha informacion
y estudios son confidenciales y no representan ningun tipo de problema en
lo absoluto.

Por lo pronto, platicando con los socios fundadores de la organizacién,
queda claro que no existe un canal totalmente definido con los clientes ni
tiempos especificos, procesos de entrega de informacion, y que existe una falta
de comunicacion entre la planeacién, proyeccidn, ejecucidn, realizacion de
analisis de precios unitarios, canal directo de entrega y seguimiento, asi como
muchas veces la falta de fechas promesas de pago de dichos trabajos por parte
del cliente, lo cual se transmite en una incertidumbre financiera, debido a la
relacion entre dinero egresado y el dinero ingresado a la empresa constructora.

Definimos los primeros puntos de la estrategia:

« La recopilacién, analisis, documentacién y circulaciéon de informa-
cién del marco legal existente gubernamental “Para Obra Publica”
vigente relacionado a estos temas (el cual no es aplicable a la obra
privada), debido a las diferentes capacidades organizaciones de los
clientes desarrolladores de proyecto de vivienda en serie.

o Reestructuracion del organigrama para implementar el Departa-
mento de Mercadotecnia, el cual serd de ayuda para lograr un mejor
posicionamiento en el mercado de la empresa.

o Acercamiento con los encargados de obra por parte de caAru Cons-
trucciones, para conocer el proceso y su relacion actual con los super-
visores del cliente respecto a la ejecucion de obras adicionales.

o Evaluar la calidad de herramientas, experiencia y gestion de tareas
asignadas con el analista de costos de la empresa.

o Conocer y evaluar la eficacia de las herramientas de infraestructura
y software digital a los que la empresa esta acostumbrada usar para
resolver estas situaciones.

o Realizar un analisis esquematico y comparativo de los insumos uti-
lizados en las obras y comparar sus variaciones de costos durante
cierto periodo; esto, apoyandonos en el departamento de compras
y necesitaremos revisar cotizaciones, érdenes de compra, pedidos,
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facturas, ademas de comparar que proveedores ofrecen un precio
mads competitivo.

Evaluar y mejorar los canales de distribuciéon de informacion entre
los departamentos internos de la empresa tales como compras, costos
y presupuestos, residentes de obra.

Determinar la calidad existente con los clientes actuales respecto a
estos temas y su capacidad y disposicion de atenderlos.

Proponer el mejor modelo de circulacion de informacion, ejecucion y
organizacion de tareas asignadas para cada uno de los departamentos
de la organizacion para la busqueda oportuna de facturacion y cobro

Ilustracion 1. Diagrama de flujo disfunciones elaboracién caru Construcciones
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Fuente: elaboracién propia.
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Ilustracion 2. Macroproceso organizacional elaboracion caru Construcciones
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Fuente: elaboracion propia.

de la obra extraordinaria, adicional y ajuste de costos, presente y
futura, y realizar retroalimentacion, con todos los involucrados para
buscar oportunidades de mejora.
o Aplicar las acciones de mejora de forma que se adapten y sean acepta-
das por la empresa en un programa de trabajo establecido y conciliado.
« Constantes visitas a las obras para mejorar la comunicacién y conoci-
miento de procesos técnicos de construccion.
o Realizar una evaluacion critica y objetiva de los resultados del pro-
ceso de intervencion.
En la recopilacién de informacion y analisis del cliente de muestra:
Impulsa Inmuebles, en el Desarrollo Habitacional Capittala, ubicado en avenida.
Siglo XXI 1503, Pozo Bravo, Montebello de la Stanza, 20126, Aguascalientes,
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Aguascalientes, en el cual se construyeron 223 viviendas divididas en dos clus-
ters: en el 1 fueron 223 unidades, mientras que en el cluster 3 fueron 91. De
acuerdo con un programa de entregas de viviendas a clientes finales planeado
por el desarrollador, la adjudicacién de construccion y autorizacion de inicios
de procesos a la empresa caAru Construcciones fue dividida a lo largo de 17 con-
tratos; lo anterior por cuestiones logisticas y alcances de infraestructura tanto
del desarrollador como del constructor. Como parte de la informacioén que el
desarrollador entrega al constructor, se encuentran los sembrados generales de
ambos clusters, los cuales se adjuntan al presente (ilustraciones 3y 4) y son planos
que nos permiten visualizar de manera muy practica la ubicacion y delimitacion

Tustracion 3. Sembrado de localizacion de viviendas en serie proyectadas en el clister 1

ST
I

Fuente: Desarrolladora Inmobiliaria Impulsa Inmuebles.
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Tlustracion 4. Sembrado de localizacion de viviendas en serie proyectadas en el claster 3

Fuente: Desarrolladora Inmobiliaria impulsa Inmuebles.

entre las propiedades privadas (viviendas o lotes) de cada condémino en cada
una de las manzanas, las areas comunes, cajones de estacionamiento, las vialida-
des, banquetas, guarniciones, rampas peatonales, arroyo, camellones, ciclovias,
los accesos, amenidades, dreas comerciales en su caso, areas verdes, entre otros.
Este plano contiene detalles como dimension de lotes, nimero de manzanas,
namero de lotes, excedentes de terrenos y area en metros cuadrados de cada
area, también como dato adicional el sentido de circulacion de las calles.
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Permite a los supervisores, residentes de obra, ejecutores de obra y audi-
tores ubicar cada unidad a construir de manera mas rapida y eficiente.

Como se comentd anteriormente, la empresa desarrolladora Impulsa
Inmuebles ha celebrado 17 contratos de edificacion alzada de vivienda en serie
con la empresa constructora Calderén & Fuentes Construcciones, S. A. de C.
V., de los cuales se ha recopilado la informacidn de cudntas viviendas incluia
cada paquete de contrato, asi como el importe contratado “inicial” por cada
uno de ellos, y adjunto el concentrado de contratos (ilustracion 5), asi como el
ejemplo de desglose de viviendas contenidas en el contrato 17 (16 viviendas);
esta tabla nos indica datos, como el cldster, la manzana, el lote, el prototipo
y el importe por cada una de las viviendas construidas. Es propio comentar
que existen seis diferentes prototipos de vivienda en Capittala Residencial:
Ignis, Aqua, Sol, Terra, Cielum y Cielum Plus. Cada prototipo tiene su pro-
pio importe en particular, y aunque estos seis prototipos han sido constantes
durante los 17 contratos, a lo largo de cada contrato el importe de cada uno de
ellos ha ido a la alza, debido obviamente a la inflacién de insumos y aumento
de salarios minimos para la mano de obra, por lo que, antes de firmar cada
uno de los contratos, se realizaba una junta entre el departamento de costos y
presupuestos de la desarrolladora Impulsa Inmuebles y un representante con
conocimientos en el tema por parte de la constructora, con el fin de conciliar
y definir de conformidad para ambas partes la actualizacion de precio de cada
uno de los elementos que participan en el presupuesto de obra: materiales,
mano de obra, herramientas, equipo y auxiliares.

Los resultados esperados de este caso practico son los de identificar, evaluar
y medir el impacto administrativo que tienen los conceptos extraordinarios,
trabajos adicionales y ajuste de costos desde la planeacion, integracion y ejecu-
cion de obras de vivienda en serie en la ciudad de Aguascalientes, dentro de la
organizacion empresarial cAFu Construcciones, S. A. de C. V. De este objetivo
general se derivan los siguientes objetivos especificos:
o Identificar la relevancia, econdmica, financiera y operacional que
representan estos trabajos adicionales en los contratos de obra de
vivienda en serie dentro de la organizacion.
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Ilustracion 5. Concentrado de contratos Impulsa-CAFU
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Fuente: Desarrolladora Inmobiliaria Impulsa Inmuebles.

 Evaluar las consecuencias positivas o negativas que pueden represen-
tar el omitir el cuidado de estos temas directamente en el crecimiento
y cumplimiento de expectativas de la empresa constructora.

o Conocer la integracion del analisis de precios unitarios de conceptos
de obra.

o Determinar el porcentaje en montos estimados que representan
dichos conceptos en comparaciéon al importe total de contratos
iniciales.

o Elaborar un manual de procedimientos dentro de la empresa cons-
tructora privada que nos guie a través del proceso de la identificacion,
evaluacidn, elaboracion, validacion y seguimiento de estos conceptos
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extraordinarios, adicionales y ajuste de costos, que defina y contem-
ple la participacion de cada uno de los involucrados.

o Identificar y mejorar la relacion humana, personal y profesional de
la empresa caru Construcciones con la infraestructura del cliente
encargado de la supervision, revision, aprobacion y pago de estos tra-
bajos de obra.

« Realizar una retroalimentacion y mejora continua de la aplicacién y
planeacion de procesos y estrategias implementados.

Nos encontramos con la justificaciéon primeramente social que repre-
senta el bienestar funcional y operacional de una empresa bien administrada
al tener los recursos econdémicos, humanos, materiales y técnicos para ofrecer
un producto o servicio de calidad y ser retribuida de manera justa y completa
en tiempo y forma por su contratante, y asimismo, a través de su esquema
organizacional, poder mantener el empleo de muchas personas, y obtener un
desarrollo gratificante, profesional y armdnico de todas las partes que contem-
pla como objetivos dicha organizacién. Ademas de que a través del redisefio
organizacional se provocara que las relaciones dentro de la empresa mejoren,
incluyendo una nueva cultura de trabajo basada en la sinergia: participacion
en la toma de decisiones, descentralizacion de los controles, responsabilidad
colectiva, compromiso y sentido de identificacién personal con la empresa.

Como justificacién econdémica, se pretende que este proyecto ayude a
diagnosticar, organizar y mejorar la situacion financiera y de flujo de bie-
nes dentro de la empresa CAFU Construcciones, funcionando este como una
herramienta para llevar un control desde la planeacién, ejecucion y segui-
miento de pagos de obra extraordinaria, ajuste de costos y trabajos adiciona-
les en todos los proyectos desarrollados por la empresa. Lo anterior, con la
finalidad de cuidar, mantener e incluso maximizar en medida de lo posible
la utilidad deseada desde el inicio de la contratacién, asi como mantener y
mejorar una relacion sana y estable con cada uno de sus clientes, y asi cum-
plir con los programas y metas en los compromisos vigentes y eventualmente
crecer como empresa; también, poder obtener contratos mas sanos y justos
para ambas partes, agregando la gratificacion y reconocimiento que por su
desempefio en el cumplimiento de los retos asignados se puede lograr.
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Introduccion

En la actualidad, las empresas en desarrollo buscan hacer uso de
diversas herramientas que se adapten a sus necesidades y carac-
teristicas, ya que ninguna empresa es como otras, por lo que la
administracion ha generado diferentes formas de trabajo para
adaptarse a ellas, donde se pueden obtener distintos resultados
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desde su origen hasta las diferentes etapas como su crecimiento o madurez.
La administracién ha sido la base de como organizar el trabajo, de su planea-
cion y creacion, del funcionamiento de la empresa, qué finalidad tiene y hacia
dénde quiere ir. Es ahi que el conocimiento de las diferentes herramientas y
formas de analisis nos permite explorar la herramienta que permita adaptase
a ellas y a su toma de decisiones en el futuro.

El uso de la auditoria, como herramienta dentro de las organizaciones,
ha permitido crear un proceso sistematizado de medicién de la situacion de la
empresa, por medio del analisis de la evidencia fisica, la estructura y los hallaz-
gos que se encuentre en las actividades diarias, dando como resultado un dic-
tamen. La auditoria se utiliza para las empresas tanto de manera interna como
externa, y se puede aplicar como herramienta en un area especifica, como lo
son auditoria operativa, fiscal, administrativa, ambiental, entre otras. Se ha
aplicado a todo tipo de organizaciones publicas como privadas, que requieren
de este estudio para conocer la situacion actual de su empresa.

Amador Sotomayor (2008) propone que la auditoria complementa el tra-
bajo de la organizacion, ya que la auditoria interna verifica que se lleven a cabo
los procesos y funciones de acuerdo con la forma de trabajo, propuesta por
sus politicas y normas; mientras la auditoria externa da un estudio detallado e
independiente que ofrece informacion clara y precisa de la organizacion, por
ejemplo los lineamientos de la misma, por mencionar algunas de las carac-
teristicas de ellas. Para una empresa comercializadora que tiene dos afios de
creacion, que ha pasado su primera etapa con un proceso mas empirico y apli-
cado por la experiencia de sus fundadores, requiere de un analisis para cono-
cer su desempeiio administrativo y emprender su etapa de crecimiento hacia
una direccion correcta, que es donde la auditoria administrativa le permitira
conocer su situacidn actual y formalizar aquellos elementos que se puedan
presentar a lo largo de su estudio.

En este punto, la empresa esta legalmente formalizada y han empezado
a desarrollar nuevas marcas de sus productos, donde la empresa ha ido cre-
ciendo a pasos agigantados y que quieren llevar a nuevos mercados, ademas
del mercado local, donde ya se han presentado en diferentes exposiciones y
muestras de eventos, pero que a causa de la pandemia y otros factores que han
superado, no han podido tener el crecimiento que desean y para tomar nuevas
decisiones de gran importancia para su crecimiento y consolidacién.



Las pyME enfrentan grandes retos para poder competir contra los gran-
des rivales, es por ello que las empresas requieren de un completo autocono-
cimiento, que les permita tener menos debilidades y puedan fortalecerse en su
crecimiento. Y como se menciona en el articulo creado por Concha Concha
y Juscamaita Garcia (2016), la importancia de aplicar la auditoria administra-
tiva en empresas MIPyMES, por su facilidad de aplicacion en diferentes giros
privados o niveles del sector publico, haciéndolo tan universal como la misma
administracién. Sin embargo, muchas veces esto no se aplica, porque en MIPy-
MES no se utiliza mucho, ya que lo ven como un algo fuera de su alcance, pero
con el apoyo justo, se debe de realizar de manera continua y permanente.

Siguiendo esta linea del pensamiento, en México también se ha utilizado
en empresas grandes o medianas de todos los sectores, pero en las empresas
pequenas no es muy comun su uso para la formalizacion de las areas adminis-
trativas y es una herramienta primordial, que se debe de aplicar en la deteccion
de debilidades en el desarrollo de las funciones basicas del negocio y tener un
sistema con mayor eficacia y eficiencia; que permita optimizar sus operaciones
e incrementar su competitividad y crecimiento a largo plazo. Es por ello, que
aplicando esta herramienta dentro de la empresa comercializadora y mane-
jando una metodologia que como la presentada por Franklin (2007), permi-
tird que el panorama de su funcionamiento global, le den una mayor eficacia 'y
eficiencia a su trabajo diario.

Ademas de ello, nos permitira trabajar en las areas de oportunidad que
resulten del examen de la situacion actual, donde se pueden separar por el
grado de importancia, donde las urgentes se estaran realizando conforme
al plan de trabajo y las de menor importancia se dejaran como sugerencias
finales, que podran tratarse en un estudio posterior. Otra de las ventajas que
proporciona la auditoria administrativa, es que nos permita definir las expec-
tativas que tiene la empresa, dar una mejor estructuracion de ella y mejorar
las debilidades que ya han sido detectadas por la misma empresa y que se
veran reflejadas en esta implementacion. El objetivo general es implementar
la auditoria administrativa para conocer la situacion actual de una empresa
comercializadora de Aguascalientes y ejecutar acciones que permitan que
dicha empresa crezca y sea reconocida en el mercado local y regional. Esto
permitira definir las expectativas para los nuevos retos y proponer un plan
de accién que mejore la situacion de la empresa, reduciendo las principales
debilidades de la empresa.



La administracion se refiere al “Conjunto de los organismos destinados a la
gestion y el funcionamiento de una parcela determinada de la vida social”
(Real Academia Espafola, s. f., definiciéon 5). Sin embargo, es importante
recordar que la administracion es también una ciencia, ya que es un conjunto
de conocimientos, que se obtienen por medio del método cientifico o un arte;
esto es asi, ya que requiere de habilidad para hacer rendir los recursos para
organizar, utilizando el talento humano para cada organizaciéon publica o
privada, e igualmente es un método porque estd conformado por procesos y
estructuras. Esto fundamenta la importancia de la administracion en la vida
diaria de cada empresa o asociacion que se crean y se desarrollan.

Lo anterior nos hace recordar que la administracion se aplica a todas las
organizaciones, aunque éstas ain no se definan y no tengan resultados positi-
vos, ya que como lo mencionan Koontz y Weinrich (1998), los administrado-
res no son sélo los duefios de las empresas como Hiroshi Okuda, presidente
de Toyota, sino también los presidentes o primeros ministros de los paises o
el papa como cabeza de la Iglesia catdlica o el duefio de un pequefio comercio.
Esto llevado a la practica mas simple, en todos los hogares la administracién
es llevada como una forma de vida, para organizar y distribuir los recursos
con los que cuentan.

Es por lo anterior que la administracion, desde sus origenes, ha sido un
instrumento que se ha usado para tener un mejor conocimiento de los recur-
sos que se tienen, reconocer la funcién que se les dard, manejarlos y distribuir-
los a las personas que lo van a trabajar y aprovechar. Historicamente ha ido
evolucionando con la creacion de nuevos instrumentos y herramientas que se
fueron aplicando a las diferentes civilizaciones y modelos de gobierno, donde
en los ultimos tiempos nacieron las escuelas de administracion.

Las teorias o escuelas de la administracién se empiezan a desarrollar a
partir de la revolucion industrial, donde la forma de trabajo cambid y la explo-
tacion de los recursos naturales y humanos fue muy excesivo, lo que hizo que
algunas personas empezaran a analizar la forma de trabajo y se propusiera
nuevas, por lo que en cada una de estas escuelas aportaron nuevas cosas para
mejorar el trabajo y mejorar las condiciones de desde diferentes areas de las
empresas. Algunas escuelas se enfocaron en la parte operativa con base en las
tareas realizadas; otras en la estructura y la formalizacién de la organizacion,



la separacion de funciones y enfoque multiple y otras mds en las personas
por medio del liderazgo, motivacién, comunicacion, toma de decisiones y las
dindmicas de grupo, y las mds actuales en el ambiente, la tecnologia y en las
competencias. Es de estas escuelas y su evolucién que nace la auditoria.

La palabra auditoria es definida por la RAE como la “revisién sistematica
de una actividad o de una situacion para evaluar el cumplimiento de las reglas
o criterios objetivos a que aquellas deben someterse” (Real Academia Espaiola,
s. f., definicién 1). Esta definicién nos permite ver que la auditoria nos per-
mite conocer de manera amplia y sistematica a una organizacién, que puede
ser publica o privada, donde conozcamos la situacion actual de ella y se pueda
valorar si se estan cumpliendo las reglas u objetivos que tenga la empresa.

Se puede entender como auditoria, de acuerdo con Amador Sotomayor
(2008, p. 7), “la revision de la contabilidad de una empresa o negociacion,
pero técnicamente se conoce como un proceso debidamente sistematizado
que examina evidencias y hallazgos relacionados con actividades de muy
distinto género e informa sobre sus resultados”. Que en conjunto con la defi-
nicién de la RAE nos lleva a establecer que es una aplicacién completamente
sistematizada para conocer a una empresa, donde la funcién del auditor es
escuchar, conocer, interpretar, analizar, informar y, en su caso, presentar
algunas alternativas o soluciones de lo que se encontré por medio de este
analisis de la organizacion.

La auditoria es mas utilizada como una herramienta o forma de control
donde se puede realizar con un servicio externo o interno y donde se necesita
involucrar a la alta gerencia para que le permita proporcionar la mayor canti-
dad de informacion de la organizacion y, al igual que el servicio de auditoria
puede ser interno o externo, la aplicacion de la misma se puede aplicar tanto a
organizaciones privadas como empresas u asociaciones civiles, se puede apli-
car en el Estado en todos sus niveles y a todos las organizaciones publicas.

De acuerdo con Amador Sotomayor (2008, p. 8) “la auditoria interna
constituye propiamente un mecanismo de control establecido en la organiza-
cion, que cuenta con personal de la propia empresa designado para el desem-
pefo de actividades de tipo interdisciplinario enfocadas al cumplimiento de
los aspectos de vigilancia y sistematizacion” Muchas de estas auditorias inter-
nas buscan mejorar las funciones y operaciones conocidas y para lograr una
mejor calidad de la informacién obtenida se busca que sea recolectada por



miembros de otros departamentos de la organizacién que conozcan los prin-
cipios u objetivos principales de la organizacion.

En estos casos, se busca realizar un trabajo preventivo y con la priori-
dad de promover la calidad, eficiencia y eficacia de la organizacion, ademas
de que son un apoyo a la auditoria externa, ya que ellos deben de realizar el
seguimiento de los puntos tratados en la auditoria externa y tener mecanis-
mos de evaluacion interna. Es por ello por lo que en este tipo de auditoria se
busca un trabajo profesional y continuo, donde el personal designado a esta
area busque una opinion lo mas objetiva y donde puedan trabajar en con-
junto con la auditoria externa.

Por lo que, para Amador Sotomayor (2008, p. 9), “la auditoria externa
representa un trabajo profesional independiente que va enfocado basica-
mente a la evaluacion, pero también a la consultoria en varias especialidades;
es realizado por personal ajeno a la organizacion, el cual presta sus servicios
mediante un contrato o carta compromiso que define la actividad que habra
de desarrollarse, tiempos, honorarios, asi como tipo y calidad del personal que
intervendra y la fecha de terminacién” Es en esta parte donde la labor de un
auditor exterior es la mds importante, ya que al tener una opinion profesional
y completamente ajena a la organizacion puede dar una opinién financiera o
de cualquier area especializada para la que fue contratado, dando resultados
con una independencia mental y econémica de los objetivos y haciéndolo de
manera periddica por medio de un informe o dictamen.

En las organizaciones, “el recurso informacién debe ser gestionado con
los mismos parametros de eficiencia, eficacia y rentabilidad que el resto de los
activos organizativos, teniendo en cuenta su propia especificidad y, en este
sentido, la contribuciéon de la auditoria de la informacion resulta especial-
mente valiosa” (Aumantell, 2003). Las empresas siempre buscan ser rentables
y que obtengan liquidez y solvencia para funcionar, y el conocer esta infor-
macion no solo por los reportes, sino por un estudio hecho con la auditoria
ayudan a conocer los estados financieros y el capital contable para mejorar las
inversiones de la empresa.

Las auditorias, de acuerdo con Gonzalez y Ponjuan (2011, p. 33), “han de
ser consideradas como procesos informacionales, desde las econdmico-finan-
cieras hasta las de conocimiento; de ahi que pueden ser tratadas de manera
conjunta si se poseen las herramientas y metodologias apropiadas”. Estas inte-
ractian con la estrategia de la organizacién, tomando los elementos primarios



para comenzar la revision de los procesos, los recursos y la propia estrategia,
y una vez cumplidos sus objetivos, enriquecen esta tltima, formulan reco-
mendaciones, acciones correctivas, cronogramas y planes de implementacion,
seguimiento y control. Lo que las hace un sistema completo al momento de
implementarse algunas de ellas en la organizacion.

Y retomando los beneficios proporcionados en la tabla 1, la auditoria en
las organizaciones ayuda al proceso administrativo, en especial en la parte de
control, ya que verifica que las normas, politicas y reglamentos se apliquen, asi
como los objetivos o procesos establecidos en los manuales, por lo que puede
formar parte del control interno de la organizacion y crear nuevas estrategias
de mejora en situaciones de riesgo y evaluar la mejora continua dentro de
ella. Esto permite que la alta gerencia pueda tomar mejores decisiones para el
crecimiento y expansion de la organizacion, asi como tomar las medidas de
cambio que sean necesarias para su mantenimiento y posicionamiento de ella.

Es por ello que para las organizaciones debe ser una prioridad realizar
auditorias dentro de la empresa, que les permita evaluar su funcionamiento
actual y ver hacia donde quiere llevar a la empresa o en caso de encontrarse
en riesgo, tener las herramientas que le permitan detectar ese riesgo y en la
medida de lo posible evitarlo, haciendo de ella una compafia mds sana y que
puede enfrentar los diferentes retos, con una vision total de su funcionamiento
y operacion, asi como un control de sus finanzas y demas departamentos que
requiera de evaluar.

La auditoria administrativa para Franklin (2007, p. 11) “constituye una
herramienta fundamental para impulsar el crecimiento de las organizacio-
nes, toda vez que permite detectar en qué areas se requiere de un estudio mas
profundo, qué acciones se puede tomar para subsanar sus deficiencias, como
superar obstaculos, cdmo imprimir mayor cohesion al funcionamiento de
dichas dreas y, sobre todo, realizar un analisis causa-efecto que concilie en
forma congruente los hechos con las ideas”, por lo que la implementacion de la
auditoria es un proceso que nos permite llegar a la raiz del problema y encon-
trar las mejores soluciones, haciéndolo un proceso preciso y del que se espera
sea algo significativo para la empresa y forme parte de esta con su implemen-
tacion continua a lo largo de la vida de la empresa.

Lucumi Quinteros (2021) establece que la auditoria administrativa
es una técnica de control que proporciona un método de evaluacion de los



procedimientos operativos y de los controles internos, cuyo objetivo no con-
siste solamente delinear programas de auditoria, sino proporcionar a la geren-
ciala base para entender y comprender los aspectos generales de los resultados
obtenidos en el analisis de los aspectos que forman la empresa. La auditoria
administrativa o de gestion es disefiada no s6lo para el control de cada parte
del proceso de operacion, sino para mejorar cualquier aspecto de la empresa;
para lograrlo, se implementan evaluaciones y mediciones (Palacio-Fierro et
al., 2018). Lo que la hace de la auditoria administrativa una herramienta de
control aplicada a cada parte de la empresa y que se puede implementar en
cualquier momento que lo requiera.

Desarrollar una auditoria no se puede ni se debe de realizar sin conoci-
miento de lo que requiere la organizacién, ya que forma parte de una estra-
tegia de cambio, pensada y tomada por el nivel mas alto de la organizacion y
con la participacion de todos los miembros de ella, para que se pueda lograr
una transformacion y le permita un mayor crecimiento. Todo esto se puede
lograr por medio de la aportacion de los diferentes puntos de vista y experien-
cias, una conciencia generalizada y el ejercicio autocritico en cada nivel de la
empresa son factores clave para que pueda implementarse correctamente y se
obtengan los resultados esperados (Franklin, 2007). Por ello, es necesario que
la organizacion considere la herramienta que desea aplicar y poder establecer
un acuerdo entre la junta directiva y los diferentes departamentos de la orga-
nizacién, en los que se quiera aplicar la auditoria administrativa, ya sea de
manera interna o externa.

Mientras que otros autores mencionan que la auditoria administrativa se
debe de realizar al menos una vez al afo, para poder encontrar fallas y errores
dentro de los procesos, mejorandolos y ver lo que se esta haciendo bien para
fortalecerlo, haciendo que sea un trabajo de mejora continua y poder soportar
de mejor forma los riesgos que puedan ocurrir en cualquier tipo de organi-
zacion, publica, privada o social, donde se brinde informacién de cémo son,
como funcionan y con qué cuentan (Chavarria, 2014). Asi como también es
importante recalcar que es una herramienta que permite descubrir las defi-
ciencias y las areas de oportunidad, que se ven muchas veces en el trabajo
diario (Garcia Garcia, 2021).

Por eso se dice que la auditoria administrativa ha sido, es y sera un
campo de trabajo fértil, y que se ubica en su propio origen, ademds que es una
herramienta versatil y consecuente con la realidad de cualquier organizacién



(Franklin, 2007). Es una herramienta versatil al poderse aplicar a cualquier
departamento o proceso de la organizacion, asi como a un punto del proceso
administrativo, donde de acuerdo con la investigacidn se arroje, requiera de
una mayor atencion, lo que nos permite a realizar una investigacién completa
que se involucre en todo rincén de las experiencias del personal de la organi-
zacion, transformandolas en puntos clave para ubicar a la empresa y ver hacia
dénde quiere llegar.

Es por ello que la labor del auditor es planear la naturaleza, oportunidad
y alcance de los procedimientos de las cuentas, asi como identificar las prin-
cipales transacciones, ademas de que puedan plantear riesgos mas altos. Esta
adecuada planificacién permitird encontrar eventos comunes y declaraciones
financieras que puedan requerirse en el plan de auditoria (Espino, 2015), por lo
que la auditoria administrativa es una herramienta para descubrir deficiencias
y areas de oportunidad de una organizacion, ya que, con el trabajo diario, olvi-
damos de ver esos aspectos de mejora y es necesario de este analisis riguroso
(Garcia Garcia, 2021).

El conocimiento de la instrumentacion y aplicacion de la auditoria adminis-
trativa dentro de las instituciones publicas y privadas es muy importante para
guiar a los especialistas en esta drea, para realizar un trabajo completo y satis-
factorio que permita que su ejecucion se lleve a cabo de forma programada y
sistematica. También nos permite ver el alcance y profundidad con la que se
hara el analisis y confirmar las técnicas que se aplicaran. Por lo que, para una
empresa comercializadora de vinos, la aplicacion de la auditoria administra-
tiva permitird dar una mejor perspectiva general, ya que, con la identificacion
de la informacion, el registro de los hallazgos, evidencias y observaciones, se
podran proponer mejoras en el siguiente apartado. Las etapas de la metodolo-
gia son las siguientes:

Planeacion: se refiere todos los lineamientos generales necesarios para la
aplicacion de auditoria administrativa, donde se tomen en cuenta la cobertura
de los factores prioritarios, fuentes de informacién, investigacién preliminar,
proyecto de auditoria y diagnostico, siempre que se ejerzan de manera perti-
nente y relevante. En esta etapa se deben de revisar los elementos del proceso



administrativo y si se toman algunos elementos especificos como distribucion
del espacio, exportaciones, globalizacion, etcétera.

Programa de trabajo: en esta etapa, el auditor preparara la propuesta téc-
nicay la elaboracién del programa de trabajo. Aqui se toma la naturaleza de la
auditoria, el alcance, los antecedentes, los objetivos, la estrategia, la justifica-
cion, las acciones, los recursos, etcétera.

Instrumentacién: es una de las mds importantes, ya que se seleccionan y
aplican las técnicas de recoleccion adecuadas para la empresa, donde se selec-
cionan los indicadores, el manejo de los documentos de trabajo y evidencia,
con la supervision necesaria para la coordinacién eficaz.

Examen: consiste en dividir o separar los hallazgos para conocer su natu-
raleza, las caracteristicas y el origen de su comportamiento mediante la apli-
cacién de esta herramienta. Esta se elabora y aplica después de la instrumen-
tacion, en sus reportes realizados y registrados en las evidencias y elaboracion
de papeles de trabajo.

Informe: en el cual se consignen los resultados de la auditoria e identifi-
que claramente el drea, sistema, programa o proyecto auditado, el objeto de la
revision, su duracion, alcance, recursos y métodos empleados.

Se le puede agregar una ultima etapa con el seguimiento y retroalimen-
tacién, donde se establezcan los resultados de la propuesta aplicada en la
empresa y se tomen nuevas medidas de ellos, ya sea por la aplicacion de otra
herramienta o con una nueva ejecucion de la auditoria administrativa.

A partir de la metodologia disefiada se desarrolla un check list que es adaptado
a necesidades de la empresa y a la forma de trabajo actual, el cual se ha desa-
rrollado por comisiones y que se presenta en la tabla 1. Se presentan los prin-
cipales elementos y documentos requeridos para conocer su situacion actual
y determinar con qué informacion se cuenta y con qué informacion se debe
de trabajar. Esta separado por las principales comisiones que se manejan en la
empresa y que son las mds importantes para ellos, donde su fusionan activida-
des al ser una empresa PyMES con quince miembros de la organizacion, hasta
el momento en que se realiza este capitulo, por lo que esa fusion ha sido la que
mejor se adapta a su empresa y les ha funcionado hasta ahora.



Capitulo 10. Implementacion de la auditoria administrativa en una empresa

Tabla 1. Check list de auditoria Administrativa

Empresa

Check list de auditoria administrativa

Comision

Jefe de comisién

Auditor

Mercadotecnia y ventas

Area

Documentacién Si

Mercadotecnia

Mision de mercadotecnia

Visién de mercadotecnia

Objetivos de mercadotecnia

Manual de imagen corporativa

Definicién de producto

Plan de mercadotecnia

Mapa de distribucién de almacén

Canales de distribucién

Sistemas de informacion (software)

Market share (Cuota del mercado)

Andlisis de satisfaccion de los clientes

Ventas

Perfil del comprador

Informes de ventas mensuales

Informes de ventas anuales

Metas de ventas

Estrategias de ventas

Registro de compradores habituales

Notas de ventas

Entradas y salidas de almacén

Listado de precios

Plan de ventas

Manual de ventas

Empresa

Check list de auditoria administrativa

Comision

Jefe de comision
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COMPORTAMIENTO Y CULTURA ORGANIZACIONAL

Auditor

Produccién y compras

Area Documentacién Si

Produccion Estandares de productos

Estandares de produccion

Manual de produccién

Manual de normas de calidad

Mision de produccion

Vision de produccion

Objetivos de producciéon

Plan de trabajo

Descripcién de tecnologia utilizada

Crecimiento de productos

Plan de innovacién

Compras Catdlogo de proveedores

Registro de compras

Requisicién de compras

Orden de compras

Inventarios de compras

Facturas de compra

Seleccion de proveedores

Manual de funciones

Procedimientos

Inspeccion de productos comprados

Estandares para la compra

Empresa Check list de auditoria administrativa

Comision Jefe de comisiéon

Auditor

Administracion, finanzas y recursos humanos

Area Documentacién Si
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Administracién  Vision de administracion

Mision de administracion

Objetivos de administracion

Acta constitutiva

Contratos

Comprobantes contables

Conteo de activo

Registro de bancos

Cuentas por cobrar

Cuentas por pagar

Conteo de pasivos

Finanzas Balance general

Estado de resultados

Pruebas de liquidez, acidez

Rotacion de inventarios

Cierre anual

Liquidacion de impuestos

Endeudamiento

Costos de recursos

Rentabilidad sobre la inversion
Disponibilidad

Cuenta de pérdidas y ganancias
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COMPORTAMIENTO Y CULTURA ORGANIZACIONAL

Recursos Organigrama

humanos Manual de funciones por puesto

Niveles de estructura

Rotacidn, ausentismo y quejas

Manual de entrenamiento

Manual de capacitacion

Salarios y néminas

Directorio del personal

Tramites ante el tMss

Procedimientos de recursos humanos

Remuneracion de personal

Empresa Check list de auditoria administrativa

Comision Jefe de comision
Auditor

Direccién

Area Documentacion Si No
Direccién Misién de la empresa

Vision de la empresa

Objetivos de la empresa

Filosofia empresarial

Valores empresariales

Metas empresariales

Estrategia empresarial

Acta constitutiva

Manual de politicas y procedimientos

Analisis de estados financieros

Analisis de cierre final

Fuente: elaboracion propia.

Adicional al check list presentado se realizard un cuestionario con cada
miembro de la organizacién para saber qué conocimientos tiene en materia
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administrativa-financiera y de otras dreas importantes, determinantes para el
correcto funcionamiento de la empresa y que puedan tener la suficiente expe-
riencia para la toma de decisiones. Ademas de estos elementos se hara una
medicion de escala de valores de los resultados obtenidos en ambos estudios,
asi como hacer una verificacion del trabajo diario para conjugar los elemen-
tos anteriores, donde se pueda hacer una ponderacion cuantitativa de los ele-
mentos y poder calificarlos adecuadamente para el dictamen final. Con estos
elementos se establecen los primeros puntos de la metodologia, para tener el
mayor nimero de hallazgos y de informacién factible.

Entre algunos de los resultados esperados se encuentran los siguientes:

Mediante el analisis de los elementos con los que cuenta la empresa, se
busca encontrar por escrito la misidn, visidn, objetivos, estrategias, politicas,
procedimientos, manuales y diferentes documentos esenciales para la planea-
cion. Esto es importante, para saber hacia donde quiere ir la empresa y qué
metas tienen para ella.

Analizar en la parte de la organizacidn si se cuenta con un organigrama
formal y por escrito y si ya se cuenta con una descripcion de los puestos de tra-
bajo actuales. Esto permitird una clara muestra de su actual plantilla de trabajo
y la distribucion del trabajo.

Analizar quién se encuentra en la direccién de la empresa y como esta
compuesta esta area y quién realiza la toma de decisiones, para ver la distribu-
cion de los canales de comunicacion y motivacion.

Verificar cémo son los documentos y funciones de control. Esto per-
mitira valorar la funcionalidad de los principales documentos de control, en
especial los que se encuentran en almacén y para los controles de entradas y
salidas de los productos.

Para los miembros de la empresa se busca saber su conocimiento en el
area administrativa, y para los jefes de drea, sus conocimientos en los datos y
documentos financieros para la planeacion de su comision y también conocer
los recursos con los que cuentan por comision y para toda la empresa.

Mediante el estudio, proporcionar un amplio conocimiento de la empresa
en su estado actual, dando un conocimiento de la documentacién y procesos



con los que cuentan, lo que les permite tener experiencia de su trabajo y mejo-
rar la toma de decisiones.

Reconocimiento de dreas de oportunidad y mejora. Esto permite conocer
las dreas en donde se debe de trabajar mas y que pueden mejorar en cualquier
momento, donde hagan mayor cambio en las que aparezcan con mayor prio-
ridad y puedan crear un plan de trabajo en ellas.

Confirmar las expectativas que pueden lograr en este momento. Esto
mejorard la toma de decisiones y mejorar el trabajo de la empresa.

Todo esto se establecerd en un dictamen final que sera entregado a la
empresa y donde se haran las recomendaciones que se adaptan a su empresa
y mejorar las areas de oportunidad, que se encuentren fundamentados en los
resultados. También se hard la recomendacion final de que la sigan implemen-
tando como una herramienta util y funcional para cualquier empresa, lo que
permita fortalecer su organizacion y pueda competir mejor dentro del mercado
local y regional, donde se puedan presentar en exposiciones, ferias, fiestas de
la vendimia y otros eventos, asi como presentar sus productos en concursos de
vinos, creando una imagen sélida de los productos y de la marca en la region.
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Introduccion

En México, las empresas han sido clasificadas de manera cuan-
titativa con base en el numero de empleados, volumen de ven-
tas, volumen de ingresos y sector econdmico al que pertenecen.
En 2009, la Secretaria de Economia cred un acuerdo para el
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son fundamentales para el desarrollo econdémico del pais, por la importante
contribucion que estas aportan al empleo y al producto interno bruto (p1B),
constituyendo mas de 99% del total de las unidades econémicas del pais y
representando alrededor de 52% del P1B, ademas de contribuir a generar mas
de 70% de los empleos formales. Esta promulgacién se dio de comtn acuerdo
con la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, el cual fue publicado en el
Diario Oficial de la Federacién (DOE).

Tabla 1. Estratificacion de la micro, pequefa y mediana empresa

Estratificacion

Tamario Sector Rango de niimero Rango de monto de ven- Tope mdximo
de trabajadores tas anuales (mdp) combinado*
Micro Todas 0-10 0-$4 4.6
Pequefia Comercio 11-30 $4.01-$100 93
Industria de 11-50 $4.01-$100 95
servicios
Mediana Comercio 31-100 $100.1-$250 235
Servicios 51-100
Industria 51-250 250

Fuente: Elaboracion propia con datos del Diario Oficial de la Federacién (2009).
* El puntaje de la empresa es igual a 10% del total de trabajadores, mds 9o% de sus ventas
anuales (este valor deberd ser menor o igual al tope maximo combinado de cada clasificacion).

De acuerdo con la Secretaria de Economia, las microempresas son todos
aquellos negocios que tienen hasta diez trabajadores, generan anualmente
ventas hasta por cuatro millones de pesos y representan 95% del total de las
empresas y 40% del empleo en el pais; ademas, producen 15% del p1B.

Con informacién del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI)
y la Camara Nacional de la Industria de Restaurantes y Alimentos Condi-
mentados (CANIRAC), en su comunicado de prensa del pasado 21 de octubre
de 2021, las unidades econdémicas de la industria restaurantera representan
12.2% de todos los negocios del pais y generan poco mas de dos millones de
empleos, conformada, principalmente, por microempresas ya que 96 de cada
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100 unidades econdémicas corresponden a este tamafio y ofrecen empleos a
70 de cada 100 personas ocupadas en este sector. En términos de produccion,
generan 55.9 de cada 100 pesos; sin embargo, debido a las restricciones y cie-
rres de establecimientos al inicio de la crisis sanitaria causada por la covip-19,
se observé una caida profunda del p1B de la industria restaurantera de 29.3%
en 2020 respecto a 2019, en tanto que el de la economia nacional se redujo
8.2%. De igual manera, se puede apreciar que el gasto total que realizaron las
familias en alimentos y bebidas fuera del hogar (restaurantes) disminuyé de
22.8% en 2018 a 13.4% en 2020.

Por este motivo, se pretende disefiar e implementar un plan de mar-
keting digital en una microempresa del sector restaurantero de la ciudad de
Aguascalientes, con el objetivo principal de recuperar la afluencia de clientes
en el establecimiento, asi como maximizar el retorno de la inversiéon (ror)
con estrategias como la fidelizacion de clientes, la captacion de prospectos y el
posicionamiento de la marca en el nicho de mercado actual.

La historia del concepto de la mercadotecnia se remonta a Philip Kotler, nom-
brado como el padre de la mercadotecnia por las multiples aportaciones reali-
zadas alo largo del tiempo, como consultor de marcas reconocidas, sus labores
como catedratico, la publicacion de mas de un centenar de libros desde 1967
y hasta la fecha y el reconocimiento de la Asociaciéon Americana de Marke-
ting (AMA), como educador distinguido y su contribuciéon sobresaliente en la
educacion de marketing. En la opinion de Kotler y Armstrong (2003), es “un
proceso social y directivo mediante el que los individuos y las organizaciones
obtienen lo que necesitan y desean a través de la creacion y el intercambio de
valor con los demas” (p. 5). Desde el punto de vista de Stanton (2007), “es un
sistema total de actividades de negocios ideado para planear productos satis-
factores de necesidades, asignarles precio, promoverlos y distribuirlos a los
mercados meta, a fin de lograr los objetivos de la organizacion” (p. 6).
Martinez Sanchez (2010) considera que el marketing puede incluirse entre
las ciencias humanas, con la peculiaridad inherente a estas ciencias derivada



del hecho de que el objeto de investigacion sea el propio ser humano en su
relaciéon con los demas y con los medios que constituyen su habitat (p. 14). Por
su parte, Fisher y Espejo (2011) definen a la mercadotecnia como un “proceso
de planeacion, ejecucion y conceptualizaciéon de precios, promocion y distri-
bucién de ideas, mercancias y términos para crear intercambios que satisfagan
objetivos individuales y organizacionales” (p. 5). De acuerdo con Sangri Coral
(2015), la mercadotecnia pude ser definida como “la satisfaccion del consumi-
dor en el momento preciso, en el lugar adecuado y al precio justo” (p. 2). Con
base en Santesmases Mestre (2015), el concepto de mercadotecnia no es una
definicion sobre lo que es y hace la mercadotecnia. Se trata de una forma de
pensar, una filosofia de direccion, sobre como debe entenderse la relacion de
intercambio de los productos de una organizacién con el mercado (p. 28).

Prettel Vidal (2015) plantea que el marketing es una ciencia que después
de estudiar el comportamiento de los mercados (personas naturales, empresas,
y la sociedad e identificado el nivel de competencia) permite disefiar produc-
tos, capaces de satisfacer necesidades, generar mayor valor, lograr relaciones
perdurables, asi como la implementacion de estrategias idoneas de producto,
precio, comunicacion y distribucion para el estimulo respuesta y el posiciona-
miento de la marca y por logica derivacion el crecimiento de la compaiiia (p.
35). Como expresa la AMA (2017), “el marketing es la actividad, el conjunto de
instituciones y procesos para crear, comunicar, entregar e intercambiar ofertas
que tienen valor para los clientes, los socios y la sociedad en general”. Dicho
con palabras de la Real Academia Espaiiola [RAE] (2020), “la mercadotecnia
es el conjunto de principios y practicas que buscan el aumento del comercio,
especialmente de la demanda”. Por ultimo, Kotler, Kartajaya y Setiawan (2021)
consideran que “el propdsito del marketing siempre es mejorar la vida de las
personas y contribuir al bien comun” (p. 1).

En palabras de Kotler et al. (2021), la digitalizacién permite a las empresas
construir plataformas y ecosistemas que procesan transacciones a gran escala
sin fronteras geograficas o industriales. Las tecnologias digitales permiten a las
empresas innovar no solo la experiencia del cliente, sino también el modelo
de negocios. Ayuda a las empresas a satisfacer las crecientes expectativas de



los clientes, aumentar la disposicién de pagar y, en ultima instancia, impulsa
una mejor creacion de valor. A diferencia de los modelos tradicionales, los
modelos de negocios digitales requieren menos activos, tienen un tiempo de
comercializaciéon mas rapido y son altamente escalables. Asi, permite a las
empresas lograr un crecimiento exponencial en poco tiempo. La digitalizacién
en la experiencia del cliente también genera una mayor productividad y una
mejor rentabilidad debido a menos errores y menores costos.

La evolucién del consumidor ha sido de manera constante comenzando
por el marketing 1.0, donde se puede identificar que el consumidor todavia no
se planteaba cuales eran sus necesidades y expectativas respecto a un producto
o servicio, simplemente consumia lo que ofrecian las empresas; un ejemplo de
esto es la mitica frase que Henry Ford escribi6 en su autobiografia “un cliente
puede tener su automavil del color que desee, siempre y cuando desee que sea
negro’, esto debido a que el legendario Ford T se encontraba disponible en
cuatro colores; sin embargo, para 1914 Ford implemento un sistema de trabajo
en cadena y una producciéon masiva que permitia reducir costos y por tanto
ofrecer al consumidor final un precio asequible.

Posteriormente en el marketing 2.0 podemos observar la primera evolu-
cion del consumidor, ya que éste empieza a comparar precios, marcas, carac-
teristicas, beneficios entre otros aspectos importantes, por lo que las empresas
se ven en la necesidad de realizar una segmentacién de mercados mas espe-
cifica y empezar a interesarse por las necesidades, gustos y expectativas de los
clientes sobre un producto o servicio en particular. A partir de este punto las
empresas tuvieron que adoptar el marketing directo, ya que los clientes querian
sentir que el producto o servicio estaba especialmente disefiado para ellos; un
ejemplo de esto es que algunas empresas enviaban por correo tradicional o
correo electrénico un mensaje de felicitacion a los clientes en su cumpleafios
otorgandoles una promocion o beneficio exclusivo para ellos.

Mas tarde, en el marketing 3.0 los consumidores empiezan a interesarse
por factores externos, como el medioambiente, los valores morales, la espiri-
tualidad, etc., por lo que ahora no sdlo ponen de por medio sus necesidades
y expectativas sino que buscan una empresa que comparta su mision, vision
y valores de vida, por lo que estas empiezan a adoptar la leyenda de social-
mente responsable y buscan organizaciones sin fines de lucro a las cuales rea-
lizar donaciones y usar con fines de publicidad para conservar a sus clientes y
atraer nuevos consumidores. Luego sigue el marketing 4.0, en donde podemos



observar el primer indicio de la era de la digitalizacion, debido a que los con-
sumidores empiezan a buscar productos o servicios por medio de buscadores
populares en la Internet, como son Google y Yahoo, y empiezan a realizar
compras en las principales paginas de comercio electrénico: Mercado Libre,
Bestbuy, Amazon, etc., y se comienza a optar por pagos por medios digitales,
como PayPal y pago con tarjetas digitales de instituciones bancarias.

Finalmente, llegamos al marketing 5.0, donde el consumidor tiene un
despertar por la conservacidon del planeta, por lo que ahora no sélo busca
productos y servicios que satisfagan sus necesidades, deseos y expectativas,
sino ademas considera aspectos como el empaque, la huella ecoldgica, trans-
portacién del producto, los materiales con los que esta hecho, el origen de
los insumos, las condiciones laborales de los trabajadores que elaboran los
productos, etc.; adicionalmente los consumidores se han vuelto impacientes
ya que consideran que las empresas deben tener una estrategia omnicanal, es
decir que las empresas se encuentren disponibles las 24 horas del dia los siete
dias de la semana por los canales tradicionales (sucursales) y canales digitales
(pagina web y redes sociales), adicional de contestar sus inquietudes de forma
rapida, eficiente y que les ofrezcan una experiencia de compra inigualable, asi
como ofrecer beneficios, como el pago con puntos de una institucién bancaria,
PayPal, Codi, transferencia electrénica, vales de despensa e inclusive pagar
con algun tipo de criptomoneda, por lo que las empresas en la actualidad tie-
nen un gran reto para satisfacer a los consumidores y fidelizarlos.

En la actualidad existen diversas maneras de realizar un plan de marketing
digital dependiendo del autor; sin embargo, todos ellos comparten las siguien-
tes caracteristicas:

1. Analisis situacional de la empresa. En este, la matriz mayormente
utilizada es la llamada Fopa, la cual consiste en enlistar las for-
talezas y debilidades de la empresa que son parte del microen-
torno, asi como las oportunidades y amenazas que son parte del
macroentorno; de manera adicional se puede complementar con
un analisis PESTEL, en el cual se enlistan los factores del macroen-
torno politico, econdémico, social, tecnoldgico, ecologico y legal;
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Figura 1. Evolucién del marketing 1.0-50

Fuente: elaboracion propia con datos de Kotler ef al. (2021).

se pueden incluir otras matrices o analisis que contribuyan a la
obtencién de una vision holistica de la empresa, como pueden
ser las cinco fuerzas de Porter, en donde se obtiene informacién
acerca de la competencia y el microentorno o la matriz BcCg, en la
que se pueden catalogar los productos o servicios con la finalidad
de conocer su rentabilidad y definir estrategias de manera indivi-
dual para cada uno de ellos.

2. Conocer los objetivos de la empresa. Es necesario conocer todos
los objetivos de la compania de manera general y clasificarlos en el
corto, mediano y largo plazos.

3. Analisis del mercado meta y definicion del segmento de mercado.
Es importante y necesario realizar un analisis general del mercado
con el objetivo de identificar el segmento de mercado a atender en
base a caracteristicas geograficas, demograficas, socioeconémicas,
psicograficas, entre otras.
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4. Definir las estrategias de mercadotecnia. Se refiere al establecimiento
de las actividades que se realizaran dentro de un periodo determi-
nado, en las cuales es importante la asignacion de un presupuesto, asi
como el establecimiento de indicadores de gestidn, los cuales seran
de utilidad para medir el ro1 y el desempefio de las acciones.

5. Seguimiento y evaluacion de las estrategias de mercadotecnia. Es
necesario realizar el seguimiento de cada una de las estrategias
implementadas, tomando como base los indicadores de gestién
asignados a cada una de ellas, con la finalidad de realizar ajustes o
mejoras para conseguir el mejor resultado posible.

A continuacion, se realiza una comparativa sobre tres métodos para la
construccion de un plan de marketing digital con base en la perspectiva de tres
autores diferentes (véase tabla 1).

Tabla 1. Tabla comparativa sobre la construccion de un plan de marketing digital

Pasos para desarrollar un plan de

Autor Afio Concepto Mercadotecnia

Coto 2008 Basado en la metodologia de plan- 1. Cuadro de informacién basica. 2.
teamiento de cascada, del cual se Andlisis estratégico del entorno. 3.
derivan planes tdcticos para cada Andlisis estratégico dela compania.
accion individual. 4. Posicionamiento estratégico de

la compaifiia. 5. Objetivos financie-
ros. 6. Objetivos de mercadotecnia.
7. Estrategias de mercadotecnia.

Kutchera 2015  Sugiere un modelo mercadolégico 1. Escuche a su audiencia. 2. Expe-
llamado “ExI1TO”, que consiste en rimente como usuario. 3. Integre
cinco pasos, el cual se puede apli- sus canales de comunicacién. 4.
car a empresas grandes y pequefias, Transforme su audiencia en comu-
asi como para cualquier industria, nidades. 5. Optimice los resultados.
producto, servicio o individuo.
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Shum Xie 2019 Plantea nueve pasos para la cons- 1. Analiza la marca. 2. Conoce los
truccion del plan de mercadotec- objetivos de la empresa. 3. Analiza
nia digital. el mercado. 4. Definir el segmento.

5. Analizar el mercado digital. 6.
Establece objetivos de mercado-
tecnia. 7. Definir actividades, xp1
y presupuestos. 8. Inicia las activi-
dades definidas. 9. Seguimiento del
Plan de Mercadotecnia.

Fuente: elaboracién propia con datos de Coto (2008), Kutchera (2015) y Xie (2019).

Para la elaboracién de la propuesta de plan de marketing digital, se implementara
una combinacion entre la metodologia cualitativa y cuantitativa, ya que como
hace referencia Hernandez-Sampieri et al. (2014), “la meta de la investigacion
mixta no es reemplazar a la investigacidon cuantitativa ni a la investigacién cuali-
tativa, sino utilizar las fortalezas de ambos tipos de indagacion, combinandolas
y tratando de minimizar sus debilidades potenciales” (p. 532).

Se eligi6 el disefio anidado o incrustado concurrente de modelo domi-
nante (DIAC), el cual colecta de forma simultanea datos cuantitativos y cua-
litativos; sin embargo, el método predominante sera el cuantitativo por la
relevancia de la informacidn que sera otorgada por parte de los clientes de la
marca y clientes potenciales, y el método cualitativo se visualizard de manera
complementaria, debido a que otorgard informacién de la situacion actual de
la empresa y la competencia directa con la finalidad de poseer una visiéon holis-
tica del problema de estudio, como explica Hernandez-Sampieri et al. (2014).

Respecto a la metodologia cualitativa, se utilizara una entrevista de pro-
fundidad semiestructurada que sera aplicada al duefio de la microempresa
para conocer aspectos como antigiiedad de la empresa, nimero de empleados,
mend, horarios de servicio, promociones y publicidad realizada por medios
tradicionales y digitales, tipos de pago aceptados, si cuenta con servicio a
domicilio, historia del negocio, mision, vision y valores, la cual serd de utilidad



para conocer la situacion actual de la misma y la elaboracién de las matrices
FODA y PESTEL. También se implementard una técnica de observacion llamada
mystery shooper. Seguin la Consultoria Estratégica de Investigacion de Mer-
cados (IMEC), el consumidor misterioso se encarga de realizar ejercicios de
observacidn, interaccién y pseudocompra o consumo con diversos produc-
tos o servicios y tiene por objetivo obtener informacion, evaluar y medir el
nivel de calidad y atencion de servicio al cliente y valorar sus prestaciones.
En palabras de Malhotra y Birks (2006), la observacion consiste en registrar
los patrones de comportamiento de las personas, objetos y eventos de una
manera sistematica para obtener informacion sobre el fenémeno de interés, es
un método exploratorio, estdtico, indirecto y personal que se basa en la accién.

Para la determinacion de la muestra se realizé un analisis de la compe-
tencia en plataformas como Google Maps, Yelp, Tripadvisor y redes sociales
como Facebook e Instagram, en el cual se identificaron 33 microempresas que
corresponden al mismo nicho de mercado restaurantes veganos/vegetarianos
en la ciudad de Aguascalientes, de los cuales fueron seleccionados seis que se
encuentran en igualdad de condiciones: la microempresa tiene una sucursal
fisica, utiliza por lo menos una red social para publicitar su negocio, otorga
servicio a domicilio y cuenta con una terminal para pago con tarjeta de débito
o crédito y de manera estratégica dos se encuentran en el centro de la ciudad,
dos en el norte y dos en el sur. En estas se evaluaran los siguientes aspec-
tos: numero de empleados que laboran en la sucursal, bienvenida, atencion al
cliente, ambiente, calidad y presentacion de los alimentos, tiempo de entrega
del pedido, limpieza de bafios y sucursal en general, estado del mobiliario,
proceso de pago con tarjeta y anexos (fotografias del restaurante, carta, ali-
mentos y cuenta), con la finalidad de tener una comparativa de la competencia
y poder complementar la matriz de las cinco fuerzas de Porter y matriz Fopa
en el aspecto del microentorno (fortalezas y debilidades).

Con base en la informacion recabada en la entrevista de profundidad realizada
a la duena del micronegocio, asi como los datos obtenidos por el método de
observacidn mystery shooper a los seis micronegocios del mismo giro que se
encuentran distribuidos en el centro, norte y sur de la ciudad de Aguascalientes,
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se realizaron dos redes que nos apoyan a identificar las variables mas impor-
tantes para el consumidor, asi como la construcciéon de una buena identidad
de marca, con apoyo del software Atlas. Ti 22.

Figura 2. Red de los aspectos mas importantes para lograr la satisfaccion del cliente

Fuente: Elaboracion propia con apoyo del software Atlas.Ti 22 (2022).

Dentro de los aspectos que se visualizan como parte fundamental para la

satisfaccion del cliente en el sector restaurantero, se encuentran:

o Ambiente: se identificaron tres variables fundamentales para lograr
la comodidad del comensal, los cuales son: mobiliario, musica e ilu-
minacion. Es importante que los muebles utilizados ademas de repre-
sentar la esencia del lugar también sean comodos, ya que en cinco
de los seis restaurantes estos son de madera reciclada; sin embargo,
algunas de las sillas no tienen respaldo por lo que son incémodas; de
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igual manera la musica debe de ser tranquila y el local debe tener una
buena iluminacién con la finalidad de que el comensal se quede el
mayor tiempo posible.

Variedad de alimentos: se identificé que a los comensales les agradan
los ments extensos, asi como que el restaurante tenga combos suge-
ridos u ofertas en combos, por lo que es importante tener en el menu
desde entradas hasta postres y que estos sean diversos y de diferentes
tipos de cocinas.

Precios: se identifico que los comensales prefieren consumir en res-
taurantes con precios asequibles; sin embargo, de las tres zonas geo-
graficas analizadas, los restaurantes que tienen los precios menos ase-
quibles son los del norte. No obstante, los comensales estan dispuesto
a pagarlos por la calidad, ubicacion y estacionamiento.

Limpieza del restaurante: ésta es una de las variables fundamenta-
les para atraer comensales, sin dejar de lado de manera individual la
limpieza de los bafios, independientemente de que sean mixtos, dife-
renciados por género, dentro o fuera del establecimiento, en el caso
de los restaurantes que se encuentran dentro de una plaza comercial.
Atencidn al cliente: se identificaron dos variables que son las mas
representativas dentro de esta categoria el personal y las amenida-
des; el personal debe de ser amable, atento y estar al pendiente de las
peticiones y necesidades del comensal; de igual manera, es impor-
tante contar con todo tipo de amenidades desde tener servilletas en la
mesa, asi como en la actualidad gel antibacterial y los complementos
necesarios segtin la comida solicitada, ademas de contar con un esta-
cionamiento ya sea propio, del centro comercial donde se encuentra
el restaurante o tener un convenio con un estacionamiento cercano,
asi como tener una terminal o un clip para aceptar pago con tarjeta.
Ubicacién: se observé que la ubicacién es muy importante para la
toma de decision del comensal, en el caso especifico de los restauran-
tes ubicados en el centro de la ciudad, ya que no cuentan con estacio-
namiento propio o convenio con alguno cercano y es dificil conseguir
estacionamiento en los alrededores.

Servicio a domicilio: en la actualidad y posterior a la pandemia de
la covip-19 es indispensable contar con un proveedor de servicio a
domicilio, con la finalidad de incrementar las ventas, tener mayor



Capitulo 11. Plan de marketing digital para una microempresa del sector restaurantero

visibilidad para los clientes y prospectos, asi como incrementar el
segmento de mercado. Dentro de los aspectos a considerar para la
eleccion de proveedor se encuentran la calidad en el servicio y el
tiempo de entrega.

Figura 3. Construccion de la identidad de marca
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Fuente: elaboracion propia con apoyo del software Atlas.Ti 22 (2022).

Con respecto a la identidad de marca, se identificé que el restaurante
cuenta con un logo, el cual tiene presencia off line en el menu de los alimentos;
sin embargo, es indispensable que también el personal cuente con un distin-
tivo de la marca como puede ser una playera, camisa o mandil con un gafete a
juego con el nombre del colaborador. También se cuenta con una presencia on
line, la cual se divide en publicidad y promociones en redes sociales. Actual-
mente la marca tiene presencia en Facebook e Instagram y cuenta con dos
proveedores de servicio a domicilio, que son Uber Eats y En calientes, como
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lo menciona la duefia: “en el primero todavia no tiene muchos pedidos, sin
embargo funge como publicidad pagada”
Por lo que con base en lo anterior se propone lo siguiente:

6.

10.

Cambiar las sillas del mobiliario por unas mas comodas, con la
finalidad de que el comensal pueda quedarse mayor tiempo en el
restaurante y maximizar las ganancias por ticket.

Realizar un convenio con un estacionamiento cercano al restau-
rante, con la finalidad de incrementar la satisfaccion de los comen-
sales y sea un punto a favor en la toma de decision de estos.
Otorgar uniformes a los colaboradores: playera, camisa o mandil
con el logo del negocio, adicional de un gafete con su nombre, con
la finalidad de incrementar la identidad de marca.

Otorgar capacitacion a los colaboradores para el desarrollo de
habilidades relacionadas a la atencion al cliente, asi como realizar
un check list que contenga las actividades obligatorias a ejecutar
para la correcta atencién del comensal, el cual puede incluirse en
un lugar estratégico del restaurante, ademas de enviarlo de manera
digital a los colaboradores con la finalidad de incrementar la satis-
faccién de los clientes.

Realizar una evaluacion a fondo sobre las aplicaciones de servicio
a domicilio que existen en la ciudad de Aguascalientes, con base
en los aspectos importantes para el comensal: tiempo de entrega,
calidad del servicio, atencion al cliente y costo del servicio, con la
finalidad de conservar las aplicaciones, cambiarlas o generar un
servicio a domicilio propio.

En cuanto a mercadotecnia digital se recomienda:

Crear un usuario y contrasefia para las plataformas mas populares,
que tienen por objetivo que los comensales califiquen y recomien-
den restaurantes, entre los mas populares se encuentran: Tripad-
visor, Google Maps, El tenedor y Yelp, con la finalidad de atender
sus dudas, canalizar sus quejas a un canal privado y agradecer sus
comentarios y sugerencias.

Respecto a las resefias que otorgan los clientes en la red social Face-
book, es importante que se respondan en un maximo de 24 horas,
agradeciendo las recomendaciones con la finalidad de que el cliente
se sienta escuchado y valorado; de igual manera, canalizar las quejas



a un lugar privado con el objetivo de que no afecte la imagen de la
marca, asi como la captacién de nuevos prospectos.

» Realizar una campaia de marketing en las redes sociales Facebook e
Instagram, con el proposito de dar a conocer el concepto del restau-
rante, la variedad de los alimentos y amenidades (servicio a domici-
lio, pago con tarjeta), en la cual se realicen promociones de venta, las
cuales contribuyan a la generacion de bases de datos, para la genera-
cién de campaiias de email marketing o envio de publicidad y promo-
ciones por medio de WhatsApp.

 Invertir en la contratacion de un community manager para la correcta
gestion, medicidn y creacion de nuevas estrategias en redes sociales.

Con base en los resultados de la metodologia cualitativa (entrevista de profun-
didad y mystery shooper), se pretende tener una vision integral de la empresa
y los competidores; con respecto a la metodologia cuantitativa (encuestas
a clientes de la marca y potenciales), se pretende conocer las necesidades y
deseos de los consumidores y prospectos para la realizacion de estrategias
diferenciadas con el objetivo de convertir a los prospectos en nuevos clientes
y fidelizar a los actuales.

Con un particular énfasis en la implementaciéon de herramientas de
marketing digital para la fidelizaciéon de los clientes cautivos, con el propé-
sito de que al brindar una experiencia de calidad en el servicio y satisfaccion,
asi como publicidad y promocién personalizada, buscando que se se vuelvan
embajadores de la marca y se logre una captacion de clientes potenciales a
través de compartir su experiencia en redes sociales (Facebook e Instagram)
y plataformas digitales en las que los propios consumidores dejan sus opinio-
nes y recomiendan negocios del sector turistico, dentro de las mas populares,
segun la pagina Saboreando (2021): Google My business, Tripadvisor, Google
Maps, Foursquare, Yelp, entre otros, se apoye al posicionamiento de la marca,
por medio de una baja inversion en herramientas de marketing digital.

De igual manera, se buscara crear alianzas con nutriélogos especializados
en estilo de vida vegetariano y vegano que residan en la ciudad de Aguascalien-
tes, con la finalidad de que visiten el restaurante y pueda realizar contenido en



diferentes formatos (videos, resefias, menciones, etc.), con informacién acerca
del restaurante, la variedad de alimentos que pueden encontrar, incluyendo
informacién nutrimental e informacion complementaria para la audiencia,
con el proposito de posicionar a la marca como un restaurante vegetariano-ve-
gano saludable en el corto plazo y con el objetivo de que en un mediano o
largo plazo se pueda ampliar el nicho de mercado, diversificando la oferta con
la preparacion de dietas personalizadas a domicilio.
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Introduccion

El continuo avance tecnolégico y el cambio que genera en los
hébitos de comunicacién, han hecho que las personas utilicen
constantemente las redes sociales, lo cual ha marcado un cam-
bio dentro de la interaccion entre las empresas y los consumido-
res, donde a través de estas redes sociales, grandes empresas han
podido conectar mejor con sus clientes, generando una lealtad
al consumidor, y consiguiendo dar una mejor y mas persona-

lizada atencidn a sus clientes. Como lo mencionan Fan et al.

*  Universidad Auténoma de Aguascalientes, Centro de Ciencias Econdmicas y
Administrativas, alumno de la Maestria en Administraciéon Generacién 2021-2022.
E-mail: al 93844

** Universidad Auténoma de Aguascalientes, Centro de Ciencias Econdmicas y
Administrativas, Departamento de Administracién. E-mail: marcelo.perez@edu.
uaa.mx




(2021), la adopcidn de redes sociales afecta significativamente a las PymMES en
términos de reduccion de costos, innovacion, ventaja competitiva relacionada
con las actividades, procesos y trabajo de marketing. El empleo activo de redes
sociales también mejora las relaciones entre la empresa y el cliente, aumenta su
lealtad, aumenta la visibilidad de la marca, permite llegar a un numero signifi-
cativo de consumidores y mejora el acceso de los individuos a la informacién.

Una empresa puede aprovechar su uso de las redes sociales mediante el
uso de diferentes iniciativas de participacion para reforzar la interactividad
e interconexion del cliente. El panorama digital en constante cambio a escala
global exige una reevaluacion de las formas de gestionar estratégicamente las
marcas y los clientes en un contexto de redes sociales. Esto requiere que las
empresas comprendan los diferentes objetivos del uso de las redes sociales y
desarrollen sus estrategias en consecuencia (Li et al., 2021). Las compaiiias
han logrado reducir sus costos de publicidad a través de estas redes socia-
les, y también han encontrado oportunidades que no se facilitaban en otros
medios como la television o el radio, donde se puede interactuar en tiempo
real con los individuos, dando una rapida respuesta, lo que podria tradu-
cirse a una venta directa, o dar inmediatamente una solucién a una queja
evitando que se propague como una mala publicidad, detectar potenciales
nichos de mercado, y también escuchar sugerencias directas del publico en
general, entre muchos otros mas.

Por otro lado, se encuentran las medianas y pequefias empresas (PyMES),
las cuales pueden dejar de lado las redes sociales por enfocarse en la venta
exclusiva a través de su local o darle prioridad a otro tipo de publicidad, entre
otros. También se encuentra el problema de que algunas de las PymEs que, si
manejan las redes sociales, no poseen un enfoque empresarial necesario para
conectar sus objetivos con sus publicaciones y los usos que le dan a estas redes
sociales. Como lo menciona Uribe Beltran y Sabogal Neira (2020), utilizan las
redes sociales en general como canal de comunicacién, pero no lo utilizan en
todo su potencial o lo utilizan s6lo durante algunos periodos y no le dan con-
tinuidad, especificamente en lo que respecta a la actualizacion del contenido.
Desde un punto de vista académico, se puede encontrar que existen investiga-
ciones sobre las redes sociales y las PyMES, pero pocas se enfocan en el proceso
de ventas, y atin menos sobre las PymMES en México, llegando al punto donde
no se encuentran muchos estudios que detallen los aspectos de las redes socia-
les en las ventas de las PyMEs en Aguascalientes.



La idea que motivo esta investigacion fue el deseo de observar, desde un
punto de vista mercadoldgico, los efectos que tienen el uso de redes sociales
dentro de las PyMEs en el estado de Aguascalientes, principalmente enfo-
candose en el crecimiento y porcentaje de las ventas, como en los beneficios
para fomentar la permanencia de las PyMESs y asi contribuir a un desarrollo
economico dentro del estado. El desarrollo de la tecnologia de la informacién
segin Annisa y ER (2019) afecta, en gran medida, a varios sectores comer-
ciales, incluidas las pequefias y medianas empresas (PyME) y pronostican que
la implementacidn de las redes sociales, como una de las aplicaciones de tec-
nologias de informacion mas utilizadas, respalde el desempefio de las PyMEs.
Li et al. (2021) mencionan, como punto de partida, que las empresas podrian
explorar las motivaciones de los clientes para usar las redes sociales y desple-
gar de manera efectiva los recursos necesarios para adaptarse a estas motiva-
ciones. También deben pensar detenidamente como involucrar a los clientes
al implementar sus estrategias de marketing, porque las redes sociales se con-
vierten en integradores de recursos s6lo cuando los clientes interacttian con
ellos y les brindan informacién (Singaraju et al., 2016).

En un contexto empresarial, hoy en dia las redes sociales atin se llegan a
considerar ajenas o mal implementadas como medio de comunicacion entre
las PyMES y los consumidores; este medio de comunicacion es una oportuni-
dad que promueve la interaccién inmediata y directa entre ambas partes. Tam-
bién el continuo surgimiento de nuevas redes sociales y la poca experiencia en
el uso de estas dentro de algunas empresas, puede generar que las PyMES no
logren beneficiarse completamente de estas herramientas de comunicacion.
Por ello es importante que las PyMEs logren enfocar sus metas y objetivos de
ventas en el uso de las redes sociales para obtener efectos benéficos a corto,
mediano y largo plazos, y con ello consolidar su permanencia.

Una de las problematicas que presentan las pyMEs hoy en dia, son los
cierres que se presentan afio con afio, donde no logran consolidar su perma-
nencia, ya sea por algun factor externo, como por ejemplo la pandemia de la
COVID-19, 0 un factor interno, por ejemplo, una mala toma de decisiones o una
falta de estrategia. De acuerdo con el estudio sobre la demografia de los nego-
cios del INEGI (2020), de los 4.9 millones de establecimientos micro, peque-
fos y medianos se estima que sobrevivieron 3.9 millones, que representan



79.19%, mientras que 1 010 857 establecimientos (20.81%) cerraron sus puertas
definitivamente, mientras que en mayo de 2019 a septiembre de 2020 se tiene
una disminucién de unidades econdémicas de -8.06%. Y por tamafio de esta-
blecimiento, los pequefios y medianos tuvieron un mayor porcentaje de cie-
rres definitivos (21.17% de muertes) en comparacion con los establecimientos
micro que tuvieron 20.80% de muertes.

Las pyMESs son importantes para el desarrollo econdmico en México, de
acuerdo con el boletin nimero 1157 del Senado de la Republica LXIV Legis-
latura y la Coordinaciéon de Comunicacién Social (Senado de la Republica,
2020), donde menciona que las pequefias y medianas empresas generan 72%
de empleos en México. Y que resulta fundamental que autoridades conducen-
tes instrumenten acciones que contribuyan de manera decisiva en el desarrollo
y consolidacion de las PyMEs, ya que son pieza fundamental para la economia
nacional, no sélo por sus aportaciones a la produccion y distribucion de bienes
y servicios, sino por la flexibilidad de adaptarse a los cambios tecnolégicos y su
gran potencial de generacion de empleos.

A raiz de lo anterior, se eligié como tema de estudio “el impacto en ven-
tas y en la permanencia del uso del social media en las pymEs (dedicadas al
comercio) dentro del estado de Aguascalientes para un futuro desarrollo eco-
némico’, debido a la importancia que tienen las PyMEs y el desarrollo econé-
mico a nivel mundial, federal y estatal, tomando en cuenta los objetivos de los
siguientes planes de desarrollo:

1. De acuerdo con el 4° Principio: Economia para el Bienestar, del Plan
Nacional de Desarrollo 2019-2024 (Camara de Diputados del Honorable
Congreso de la Unién LXIV Legislatura, 2019), donde se trata el tema sobre
creacion de empleos, fortalecimiento del mercado interno con el objetivo de
impulsar el bienestar de toda la poblacidn, y con el eje general del desarrollo
economico particularmente en algunas de sus estrategias para alcanzar sus
objetivos, las cuales son:

3.1.2 Fortalecer la oferta de financiamiento y servicios complementarios
en condiciones accesibles y favorables, particularmente a las personas empren-
dedoras, las MIPyMEs, el sector rural y las empresas y organismos del sector
social de la economia, priorizando los proyectos que fomenten una economia
sostenible con respeto a los derechos humanos.

3.3.5 Promover el comercio nacional e internacional y la diversificacion
de productos, servicios y destinos de exportacion e importacion.



3.7.5 Promover la economia digital accesible para toda la poblacidn,
atendiendo la brecha de acceso a las tecnologias de la informacién y comu-
nicaciéon en comunidades marginadas y con presencia de poblacién indi-
gena y afro-mexicana.

Ademas, el tema de estudio también tomo en cuenta la Agenda 2030 de
Desarrollo Sostenible de la oNU con su 8° objetivo: Promover el crecimiento
economico sostenido, inclusivo y sostenible, el empleo pleno y productivo y el
trabajo decente para todos.

Y tomando en consideracion el Plan de Desarrollo de Aguascalien-
tes 2045 (Gobierno del Estado, 2019) en su dimensiéon econdémica, con base
en una estratégica del desarrollo sostenible para la planeacién del estado de
Aguascalientes hacia el 2045 a partir de los Objetivos de Desarrollo Sostenible
de la oNU, que incluyen temas de desarrollo econdémico.

Las pyMEs deben concentrarse en las estrategias de comunicacion basa-
das en redes sociales para lograr las recomendaciones “boca en boca” y lograr
retener clientes y atraer nuevos prospectos. Por lo que la presencia en linea
es esencial para generar esa lealtad, la cual promueve las relaciones publicas
entre la compaiiia y los consumidores. Por otro lado, las pyMESs tienen que ser
cautelosas con el uso de las redes sociales para evitar dafar esa misma la leal-
tad (Lopez Jauregui, 2019).

Los resultados del estudio de AlSharji et al. (2018) destacan que las
PyMES adoptan la tecnologia de las redes sociales debido a la presion del
entorno empresarial. Lo cual es alarmante porque puede significar que la
adopcion no encaja con la estrategia de la empresa o no tiene en cuenta la
probable influencia de la tecnologia en el desempefio comercial. Al adoptar
una tecnologia simplemente por copiar a la competencia es un proceso de
toma de decisiones precario.

Como mencionan Ahmad ef al. (2019), muchas empresas adoptan nueva
tecnologia simplemente porque todos los demas en el mercado lo estan
haciendo. Cuando es dificil evaluar si una nueva tecnologia podria mejorar
el rendimiento empresarial, hacer lo mismo que otras evitar cualquier retraso
significativo en el rendimiento. Este puede ser el caso de las redes sociales:
muchas PyMES pueden no estar seguras de sus beneficios, pero las han adop-
tado debido a su popularidad o al miedo a quedarse atras de sus competidores.

La orientacion empresarial se relaciona de manera positiva con el uso
de las redes sociales en las pyMmEs, aunque s6lo unos pocos estudios han



investigado el impacto del uso de la red social de una pyME en los resultados
relacionados con sus ventas y sus relaciones publicas (Eggers, 2017), por lo que
este estudio pueda dar luz sobre supuestos y encontrar hechos que sustenten
los decretos o declaraciones que se hacen actualmente sobre las redes sociales
y las PymEs. Pretendiendo enfocar este estudio en pyMEs de México y especifi-
camente dedicadas al comercio dentro del estado de Aguascalientes.

De acuerdo con la Divisién de Comercio Internacional e Integracion
(2007) de la Comision Econoémica para América Latina y el Caribe (CEPAL),
en su articulo El desarrollo de las pymES mediante el uso de tecnologias de la
informacion y de las comunicaciones (TIC): las opciones para América Latina
y el Caribe, menciona que la creacion y la utilizacién de plataformas comer-
ciales electrénicas podria representar la manera mas directa de ser practicos
y efectivos para las empresas y los gobiernos. En el informe de un proyecto de
la cePAL por parte de Kuwayama et al. (2005) se evaluaron varios estudios de
casos sobre la incorporacion de tecnologias de la informacién por parte de las
PyMEs en Asia y América Latina; se determinaron que las principales razones
estaban vinculadas a la efectividad de las Tic para facilitar la internacionaliza-
cion de las pyMEs. Se adoptan estas tecnologias para:

o Un mayor acceso a la informacion.

o Mejorar la administracién a nivel interno.

o Mejorar la gestion de los productos y el control de calidad.

o Aumentar la productividad mediante una mejora en la administra-

cién interna.

« Facilitar la cooperacién con otras empresas y alcanzar economias de

escala.

o Descubrir nuevas oportunidades de negocios.

Ademas, de acuerdo con un estudio de INTAL (2020) del Banco Intera-
mericano de Desarrollo (BID), el uso de aplicaciones productivas y sofisticadas
aun esta muy concentrado en el subgrupo de empresas exportadoras y del sec-
tor de servicios. Su investigacion se vincula con el contexto de los acelerados
procesos de cambio productivo y tecnoldgico que se viven en la actualidad: la
cuarta revolucion industrial, el desarrollo de economias cada vez mas basadas
en servicios, y la expansion de las plataformas digitales como espacios gene-
ralizados de interaccion. La adopcidn de tecnologias de plataformas digitales
y servicios moéviles y de computacion en la nube supera 60% de las empresas.



El estudio del INTAL (2020) busca conocer los niveles de adopcion actual
de un conjunto de tecnologias disruptivas, los planes futuros respecto de ellas
y las dificultades relativas a los procesos de actualizacion tecnologica. Las tec-
nologias seleccionadas se basan en otros trabajos de investigacion llevados a
cabo por el BID, principalmente son big data y analisis de datos, plataformas
digitales y servicios moéviles. En lo que respecta a las nuevas formas de organi-
zacion, las modalidades de trabajo no tradicionales son utilizadas con mayor
frecuencia en el sector de servicios, y en estos sectores es donde mayor incre-
mento de estas practicas se espera para el futuro cercano. De todas formas, y
a pesar de que el proceso de cambio en las formas de trabajo seguira siendo
liderado por las empresas de servicios, las empresas productoras de bienes
también esperan un crecimiento en la adopcion de estas nuevas modalidades.

Con los datos recabados por el INTAL, se obtiene que las empresas, inclu-
yendo las pyMEs, adopten y utilizan las plataformas digitales y servicios mdvi-
les, donde se encuentran las redes sociales como herramientas, siendo de las
nuevas tecnologias la mas usada. De igual forma 65% de las empresas de ser-
vicios adoptan y usan las plataformas digitales, mientras que las empresas de
bienes son alrededor de 48%. Es relevante mencionar la importancia de estos
medios digitales, como las redes sociales, dentro de las PyMEs, tal es el caso
que el estudio de INTAL (2020) hace referencia a las politicas y programas del
sector publico de la Secretaria de Emprendedores pymES, donde se mencionan
los programas que se basan en la capacitacion de las PyMES y su personal para
el uso de estas herramientas. En estas se encuentran: Programa de Transfor-
macion Digital de PyMEs 4.0 y Programa de Innovacion Digital pyMmE.

De los paises analizados en el estudio del INTAL, se destaca que 51% de
las empresas utilizan las plataformas digitales y las consideran un aspecto cen-
tral de su negocio, mientras que en México son 66% de las empresas quienes
utilizan las plataformas digitales y las consideran centrales para su negocio. La
investigacion tiene como meta el generar un aporte académico en el estudio
del uso de las redes sociales y sus efectos en las PyMES, y en especial en los
resultados de ventas, el fomento a su permanencia y el desarrollo econémico
del estado de Aguascalientes. El enfoque empresarial en el uso de estas herra-
mientas de comunicacion podria desempefar un papel importante para obte-
ner los efectos positivos que se buscan.



Labase de la investigacion fue cuantitativa, donde se reflejan en datos concretos,
como el nimero de PyMEs en Aguascalientes, porcentajes de ventas, y cantidad
de PyMEs que utilizan actualmente redes sociales. Asimismo, se puede conside-
rar en parte de una base cualitativa, en el que se ven reflejados los datos de tipo
de empresa, caracteristicas en comun de las pyMESs que utilizan redes sociales,
entre otros. En México existen alrededor de 4.9 millones de unidades econémi-
cas que entran en la categoria de pyME (incluyendo las microempresas). Dentro
de Aguascalientes existen 61 445 unidades economicas de las cuales 98% son
PYMES (INEGI, 2020). El estudio comprendié una cobertura geografica estatal,
donde la poblacién de estudio fueron las pymEs dedicas al comercio dentro del
estado de Aguascalientes; se tomo en cuenta las caracteristicas inherentes que
conforman las PyMES y que de acuerdo con los datos obtenidos del DENUE del
INEGI, representan 40% de las PyMES y microempresas en Aguascalientes.
Como propuesta mientras se realiza el avance de la investigacion, se deter-
miné la muestra en base a la siguiente formula de Fisher y Navarro (2002):

n=(PQZ*N)/ ($* (N-1) + PQZ?)

en donde:

n = Tamaiio de la muestra.

N = Poblacién total = 24 968.

P= Probabilidad a favor = 50% = 0.5.

Q= Probabilidad en contra = 50% = 0.5.

S= Error de estimacion = 5% = 0.05.

Z= Grado de confiabilidad = 95%/2 = 0.4750 = 1.96.

n = (PQZ* N)/ (S8 (N-1) + PQZ?) = ((0.5) (0.5) (1.96)* (24968)) / ((0.05)*
(24968-1) + (0.5) (0.5) (1.96)*) = 378.35

n =378 +10% = 416 PYMES a encuestar

La poblacién total de pymEs dedicadas al comercio es de 24 968 empre-
sas, con un grado de confiabilidad de 95%, se deberan de encuestar a una
muestra de 378 PyMES, agregando un 10% adicional para cubrir a la investiga-
cién de cualquier eventualidad que se presente, dando un total de 416 empre-
sas a encuestar. La encuesta para el levantamiento de informacion se diseiid
de acuerdo con investigaciones anteriores de diversos articulos y/o trabajos



académicos relacionados con el tema. Consta de 25 preguntas y cada pregunta
seleccionada se adecud en relacion con la informacidn que se requiere obtener
y se seleccionaron las siguientes preguntas para la encuesta.

Pregunta 1: Tiempo que lleva tu empresa operando en el mercado
(0 Menos 6 meses

(0 De 6 meses a 1 afo

(J De 1a 3 anos

(0 De 3 a 5 anos

O Mas de 5 afos

Pregunta 2: Aproximadamente en que rango se encuentra su empresa en el total
de ventas anuales

(0 Menos de $500,000 pesos en ventas al aflo

O Entre $500,000-1 millén de pesos en ventas al afio

OJ Entre 1 - 3 millones de pesos en ventas al aflo

OJ Entre 3 - 5 millones de pesos en ventas al afo

(0 Mas de 5 millones de pesos en ventas al afio

(Maldonado Guzman, 2010)

Pregunta 3: Considera que su empresa contribuye al desarrollo econémico del
estado

O Totalmente de acuerdo

O De acuerdo

O Tal vez

O Desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

Pregunta 4: ;Cree usted que las redes sociales son un medio efectivo de
comunicacion?

0 Totalmente de acuerdo

O De acuerdo

O Tal vez

0 Desacuerdo

0 Totalmente desacuerdo

(Delgado Parrales y Castro Villamar, 2019)



Pregunta 5: ;Opina usted que a través de las redes sociales puede llegarse a
muchas mds personas que con los medios tradicionales?

[ Totalmente de acuerdo

O De acuerdo

O Tal vez

O Desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

(Delgado Parrales y Castro Villamar, 2019)

Pregunta 6: ;Cree usted necesario que las PyMES se den a conocer a través de las
redes sociales?

O Totalmente de acuerdo

O De acuerdo

O Tal vez

O Desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

(Delgado Parrales y Castro Villamar, 2019)

Pregunta 7: En general, usted considera a las redes sociales y/o medios de comu-
nicacion electrénicos como un:

O Gasto innecesario

O Oportunidad de negocio

O Inversion a corto plazo

O Entrada a la globalizacién

O Inversion a mediano plazo

O Estrategia poderosa de marketing

O Hacer relaciones con los clientes

(Valdez Juérez, 2014)

Pregunta 8: ;Qué desventaja encuentra usted en la utilizacion de las redes socia-
les para su negocio?

O Alto costo (gasto)

O Pérdida en tiempo

O Gasto en compra en equipo de computo

0O Gasto en pago de internet

O Improductividad



O Distraccion para empleados

O Divulgacién de informacion del negocio por parte de empleados
OJ Ninguna

(Valdez Juarez, 2014)

Pregunta 9: Tu empresa tiene y utiliza redes sociales
O Si (continta en la pregunta 11)

(0 No (continua en la pregunta 10)

(Zaglago, 2019)

Pregunta 10: ;Cudl es la razén principal por la cual su empresa no utiliza redes
sociales?

[J No lo considera importante

(J Falta de presupuesto

O Falta de tiempo

O Falta de gestion

[J La empresa no lo requiere

O Desconocimiento de su uso

(Martinez Juvené, 2018)

Pregunta 11: Seleccione todas las redes sociales que maneja la empresa
O YouTube

OJ Facebook

00 WhatsApp

O Facebook Messenger

O Instagram

O Twitter

O Pinterest

O Linkedin

[J SnapChat

O Skype

O TikTok

O Otro:

(Li, 2013; Martinez Juvené, 2018; Valdez Juarez, 2014; Zaglago, 2019)



Pregunta 12: ;Quién es el encargado de manejar las redes sociales?
O Empleado no capacitado

O Community Manager

0O Duefio o gerente general de la empresa

O Empleado capacitado

O Agencia de marketing

(Martinez Juvené, 2018)

Pregunta 13: ;Cudl es el niimero de publicaciones promedio mensual en redes
sociales?

O o-15

J15-30

[ 30-60

O 60-120

O Mas de 120

(Martinez Juvené, 2018)

Pregunta 14: Indique el tiempo que invierte en el uso de las redes sociales:
0 Una vez al mes

O Dos a Tres veces al mes

0 Una vez a la semana

O Dos a tres veces a la semana

O Todos los dias

(Valdez Juérez, 2014)

Pregunta 15: ;Cudnto invierte en promedio mensual en su estrategia de marke-
ting en redes sociales?

0J $0-$10,000

J $10,000-$50,000

[ $50,000-$100,000

[J $100,000-$200,000

0 Mas de $200,000

(Martinez Juvené, 2018)



Pregunta 16: ;Cudl es el objetivo de la empresa al promocionar sus productos en
las redes sociales?

(J Mejorar ventas

[J Posicionar marca

(J Vender sus productos

O Interactuar con sus clientes

O Abrir nuevos mercados

O Dar a conocer sus productos

(Martinez Juvené, 2018)

Pregunta 17: Utilizaria las redes sociales como medio para llevar a cabo labores
de marketing

O Definitivamente si

0 Muy probable

OJ Probable

O Poco probable

O Definitivamente no

(Real Pérez, 2014)

Pregunta 18: ;Utiliza redes sociales como estrategia de marketing?
O Siempre

O Casi siempre

O Algunas veces

O Casi nunca

O Nunca

(Real Pérez, 2014)

Pregunta 19: ;La empresa cuenta con un plan anual sobre el uso de las redes
sociales, alineado con los objetivos generales de la empresa?

O Siempre

O Casi siempre

O Algunas veces

J Casi nunca

O Nunca

(Valdez Juarez, 2014)



Pregunta 20: ;Las redes sociales le ayudan a alcanzar su mercado meta (clientes)?
O Totalmente de acuerdo

O De acuerdo

O Tal vez

O Desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

(Zaglago, 2019)

Pregunta 21: ;Importancia de la informacion obtenida en las redes sociales den-
tro de las estrategias de marketing?

O Muy grande

O Grande

O Regular

O Baja

OJ Ninguna

(Real Pérez, 2014)

Pregunta 22: Seleccione el principal uso comercial que le da la utilizacién de las
redes sociales

O Adquirir bienes y servicios

O Enviar e-mails con promociones

O Para vender productos

O Para relacionarse con clientes y proveedores

O Posicionamiento de la empresa  Ninguno

(Real Pérez, 2014)

Pregunta 23: Considera que las redes sociales han fomentado la permanencia de
su empresa en el mercado

O Totalmente de acuerdo

O De acuerdo

O Tal vez

O Desacuerdo

O Totalmente desacuerdo



Pregunta 24: ;Cudles son las razones para promocionar productos en redes
sociales?

(J Mayor cobertura

O Por moda

O Por economia

O Por efectividad

O Por competencia

(Martinez Juvené, 2018)

Pregunta 25: Indique el porcentaje de crecimiento para su empresa de los siguien-
tes indicadores por el uso de redes sociales:

Ventas:_ %

Clientes:____ %

(Valdez Juérez, 2014)

Entre los resultados que se esperan obtener con la investigacién se encuen-
tra la identificacion del uso de redes sociales dentro de las pymEs dedicadas al
comercio en Aguascalientes, sus principales diferencias entre las que utilizan
el social media y las que no lo usan, asi como identificar todos los beneficios
que provienen del uso de redes sociales mediante un enfoque empresarial, y
si estos beneficios impactan en los porcentajes de ventas. También se espera
poder visualizar si las empresas consideran como determinante las redes socia-
les para el fomento de su permanencia, cudles las consideran como esenciales
y cudles las consideran un gasto innecesario y poder compararlo con el tiempo
promedio que llevan operando para identificar si existe alguna correlaciéon con
las redes sociales, las ventas y la permanencia de una pyME con lo cual se pueda
fomentar el desarrollo econémico dentro del estado.

Los resultados esperados y las conclusiones estan basadas en algunos de
los articulos consultados durante la revision bibliografica, donde destacan Taj-
vidi y Karami (2021), quienes afirman que las redes sociales como canal de
comunicacién ayudan a las empresas a lograr diferentes objetivos organiza-
tivos, incluidos marketing, ventas, relaciones publicas, publicidad, servicio al
cliente y resoluciéon de problemas. De acuerdo con Wardati y ER (2019), los



impactos resultantes del uso de las redes sociales en el proceso de ventas en las
PyMES pueden mejorar las relaciones con los clientes, expandir el marketing a
bajo costo, mejorar la accesibilidad a la informacién y mejorar el desempefio
de la empresa. Ellos afirman que los impactos positivos en el proceso de venta
y en la relacién con los clientes del uso de las redes sociales dependeran del
tipo de industria y del tipo de redes sociales que se utilicen, de acuerdo con los
objetivos comerciales de las PyMEs.

De igual forma, Bocconcelli (2017), en su andlisis del impacto de la adop-
cion de las redes sociales en el aumento de las ventas y la innovacion en los
procesos de ventas por parte de las pyMEs, concluy6 que el impacto de las
redes sociales dependera en gran medida de la naturaleza y las caracteristi-
cas de las mismas, asi como de los recursos con los que cuenten las pyMEs.
En conclusiones preliminares y con base en la revision bibliografica, se puede
decir que las redes sociales ayudan a las empresas a lograr diferentes objetivos
organizativos; esto depende de que cuenten con una estrategia, del tipo de red
social que utilicen y los recursos con los que cuente la PyME.
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Introduccion

En este capitulo se analizardn las acciones realizadas por las
empresas transnacionales para mitigar o aprovechar los efectos
provocados por el sArRs-cov2 de acuerdo con las politicas fisca-
les de apoyo implementadas en diferentes paises, las oportuni-
dades ocasionadas por la contingencia de salud mas grande que
se ha vivido, que provocé el cierre de actividades, debido a la
implementacion de politicas de salud.
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En 2020 se tenfan muchas expectativas sobre el impacto econémico que
tendria la covib-19; en marzo de ese, afio los mercados financieros mundia-
les sufrieron tal volatilidad que muchos compararon estos niveles con los que
se sufrieron durante la crisis financiera de 2008. Actualmente, la mayoria de
las economias enfrentan dificultad en la cadena de suministros, inflacién alta,
incremento en las tasas de interés; algunos paises se enfrentan a una recesion
econdmica sin precedentes, las diferentes economias luchan por superar esta
situacion y se enfrentan actualmente a una crisis geopolitica debido a la inva-
sién de Rusia a Ucrania, ocasionando una mayor volatilidad en los mercados.

Durante estos dos afos, los paises como las empresas han implementado
diferentes estrategias para enfrentar esta situacion: sin embargo, los resulta-
dos son muy diferentes debido a las condiciones econémicas de los paises, los
apoyos fiscales implementados a las empresas y a los ciudadanos, los trata-
dos internacionales con los que cuentan, el nivel de desarrollo tecnolégico, las
politicas y acciones sanitarias implementadas para reactivar sus economias.

De acuerdo con la pagina del gobierno de México, los coronavirus son una
familia de virus que causan enfermedades (desde el resfriado comun hasta
enfermedades respiratorias mas graves) y circulan entre humanos y anima-
les. En diciembre de 2019, en China, aparecio el primer caso del sars-cov2,
mismo que se extendié por el mundo y se declaré pandemia por la Organiza-
cion Mundial de la Salud (oms). De acuerdo con el informe técnico diario, la
coviD-19 México, al 9 de marzo del 2022, a nivel mundial, se han reportado
448 313 293 casos confirmados (1 704,208 casos nuevos) y 6 o11 482 defuncio-
nes (6 487 nuevas defunciones). En las tltimas 24 horas se reportaron 1 704
208 casos y 6 487 defunciones a nivel global. La letalidad global es de 1.3%.
La distribucion de los casos estimados por los grupos de edad en las ultimas
cinco semanas, sefialan que la mayor parte de los casos estan presentes en los
grupos de 30 a 39 afios, seguido del grupo de 18 a 19 aflos y 40 a 49 afos. En
las dltimas cinco semanas, la mayor parte de los casos estan presentes en los
grupos de 30 a 39 afos, seguido del grupo de 18 a 19 aflos y 40 a 49 afos.
Seguin la Organizacién Mundial de la Salud, el 12 de enero de 2020 China
hace publica la secuencia genética del virus causante de la covip-19; un dia



después se confirma el primer caso fuera de este pais, debido a su rapida
propagacion y la gravedad de los casos, Finalmente, el 11 de marzo la oms la
declara como pandemia.

El sArs-cov2 no es la primera pandemia a la que se enfrentan las econo-
mias, pero si la mas larga con consecuencias graves a nivel internacional. En
este lapso se ha interrumpido la actividad econémica, han cerrado una gran
cantidad de empresas y negocios, siendo uno de los sectores mas afectados el
turistico, debido a que uno de los efectos que hemos sufrido con la covip es
la movilidad y el confinamiento, por lo que las empresas que se encuentran
en este rubro de servicios (hoteles, aerolineas, restaurantes), sus ingresos se
vieron afectados significativamente; en contraparte hubo sectores que se bene-
ficiaron gracias a esta crisis sanitaria, como lo fue el sector tecnolégico, que
evolucionaron a un ritmo improcedente y estos cambios estan aqui para que-
darse. Otro sector que se beneficio fue el de salud. A nivel general, se observa
interrupcion de la actividad productiva, la disminucion en ventas, incremento
en precios, despido de trabajadores, falta de insumos, dificultades en la cadena
de distribucion, disminucién o detencién de inversiones directas.

Segun Vasconcelos, los posibles impactos inmediatos que la pandemia
de coronavirus tendra en la economia, son la interrupcion de las cadenas de
produccion, la caida de la produccién y los ingresos. Sin embargo, también
se espera que los efectos a largo plazo sean significativos y negativos para el
crecimiento econémico futuro. Para Mackay-Véliz, a nivel mundial, el corona-
virus ha ocasionado aislamiento social, paralizaciéon de intercambios comer-
ciales entre paises, culminacién de afios escolares en casa por la via digital,
lo que ha generado una crisis sin precedentes, donde la economia global se
enfrenta a su mayor desafio desde la Gran Recesion. Mendoza menciona que,
en el continente americano, la incertidumbre en la politica econémica de las
economias por los estragos presentes y futuros de la covip-19 ha debilitado
el crecimiento, la inversidn, el empleo y el comercio. Aunado a esto, la guerra
comercial entre Estados Unidos de Norte América y China ha desacelerado
las cadenas productivas globales, afectando la actividad econémica mundial.

En marzo de 2020, Alicia Barcena, secretaria ejecutiva de la Comision
Econdmica para Ameérica Latina y el Caribe (CEPAL) de las Naciones Unidas,
advierte que se avecina una recesion global que hara que el p1B de la region
decrezca, el desempleo aumente y millones de personas se sumen a los indices
de pobreza. Un aflo mas tarde esta prediccion la confirma Howard Mustoe,



quien menciona que millones de personas perdieron sus empleos y muchos
de ellos tuvieron que solicitar el apoyo de programas sociales, Un ejemplo
claro fue la ley del plan de rescate estadunidense en 2021, la cual extendid
el programa de Asistencia por Desempleo Pandémico para trabajadores por
cuenta propia y trabajadores temporales, dando un pago adicional automatico
de 300 dodlares semanales. Otro apoyo que se otorgd Estados Unidos en este
mismo afo fue el apoyo de 2 ooo délares por la covip-19. el cual tuvo un costo
aproximado de 464 mil millones; entre las modificaciones que se dieron aparte
del incremento de 600 a 2000 ddlares, es que se amplio la elegibilidad de los
miembros del hogar tanto adultos como menores que ganen menos de 75 ooo.
En su caso, Inglaterra compro cerca de 1.2 billones de délares en bonos guber-
namentales y corporativos con el objetivo de aumentar la oferta de dinero.
Otros paises han impulsado los préstamos baratos, lo que les es de gran ayuda
a las empresas.

En el caso de México, el gobierno implementé medidas econdémicas para
diversos sectores, como el otorgamiento de créditos para apoyar a micro-
negocios familiares y trabajadores por cuenta propia con apoyos de 25 ooo
pesos por negocio o persona, a pagar en tres afios, incluidos tres meses de
gracia. Otro apoyo implementado fueron los créditos solidarios a la palabra,
de los cuales se aprobaron mas de 127 000; de estos sélo se ha entregado 90%,
es decir 2 800 millones de pesos. También el gobierno de México lanzé una
plataforma para apoyar a las micro, pequefia y mediana empresas que estan
siendo afectadas por la contingencia ocasionada por la covip-19 a través de la
compra solidaria; el registro es muy simple y no tiene costo alguno.

A nivel internacional observamos que se han implementado diferentes
estrategias para mitigar los efectos del sarRvs- cova. Segun Vasconcelos, la
economia, ha tratado de ayudar a formular acciones y mecanismos no farma-
coldgicos capaces de mitigar los efectos sobre los ingresos y las actividades
economicas, pero también previendo el periodo posterior a la pandemia. Para
Pastor, la pandemia de la covip-19 se ha convertido en una crisis sanitaria,
economica y social a escala global sin precedentes. Gonzalez comenta que la
enfermedad de la covip-19 ha producido diversos y negativos impactos en
la sociedad y economia de la totalidad de las naciones del mundo. Esta pan-
demia ha constituido un serio reto para las organizaciones internacionales y
los gobiernos y ha traido de nuevo a debate la importancia de las politicas
sociales y del papel del Estado para enfrentar situaciones extremas del tipo de



las planteadas por esta enfermedad. Sanguinetti, por su parte, dice que la pan-
demia de la covip-19 ha tenido un severo impacto socioeconémico en Amé-
rica Latina. La caida sin precedentes de la actividad econémica y del empleo
ocasiond un marcado deterioro de indicadores de bienestar social, como la
pobreza y la desigualdad. De Castro afirma que el estallido de la pandemia de
la covip-19 ha supuesto una considerable contraccién econémica global, si
bien la magnitud del impacto ha sido desigual. Sin embargo, la respuesta de
las politicas econdmicas a la crisis ha sido fulgurante y de una magnitud sin
precedentes en el pasado reciente.

Se diseni6 un estudio con un enfoque de tipo exploratorio debido a que se
reviso la literatura disponible en articulos en revistas, paginas de Internet,
libros y capitulos de libros. Es importante sefalar que, de acuerdo con Her-
nandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio (2010), los métodos
mixtos pueden definirse como un conjunto de procesos sistematicos, empiri-
cos y criticos de investigacion que implican la recoleccion y el analisis de datos
cuantitativos y cualitativos, asi como su integracidn y discusion conjunta, para
realizar inferencias producto de toda la informacién recabada (metainferen-
cias) y lograr un mayor entendimiento del fenémeno bajo estudio.

Ademas, los métodos mixtos implican la utilizacion de los métodos cuan-
titativos y cualitativos que en su conjunto ayudan a entender y explicar con
mayor profundidad los temas tan complejos que se viven hoy en dia, enrique-
ciendo los resultados de las investigaciones por la mezcla de dos perspectivas
que no se repelen; al contrario, se complementan, enriqueciendo los resulta-
dos que se obtienen de las investigaciones. Por ende, con una perspectiva mas
amplia y profunda del fenémeno, de acuerdo con Cresswell (2015), los dise-
fos mixtos logran obtener una mayor perspectiva del problema: frecuencia,
amplitud y magnitud, asi como profundidad y complejidad.

Por lo anterior, en la presente investigacién se pretende estudiar las
empresas transnacionales que cotizan en la Bolsa Mexicana de Valores; estas
empresas estan obligadas a publicar sus estados financieros, por lo que se rea-
lizara un analisis de estos para determinar las afectaciones que han tenido
ciertos sectores, asi como ha beneficiado a otros.



Con el objetivo de que el andlisis sea de manera completa, se obtendra
informacion financiera y econémica de la plataforma INFOSEL, para la recolec-
cién de datos a través del tiempo en distintos periodos, a fin de hacer inferen-
cias con respecto a los cambios, sus determinantes y consecuencias. Ademas
de realizar disefios longitudinales de tendencia para analizar los cambios a tra-
vés del tiempo, que de acuerdo con Hernandez Sampieri, Fernandez Collado
y Baptista Lucio (2010), los disefios longitudinales de tendencia analizan los
cambios a través del tiempo, en variables o sus relaciones, centrando su aten-
cion en la poblacién, midiendo en varios periodos, examinando su evolucién
a lo largo del tiempo, en donde se puede observar a toda la poblacién o a una
muestra de ella, cada vez que se midan las variables o sus relaciones entre ellas.

Para la utilizacién de este modelo, se trabajard con empresas que cotiza-
ron en la Bolsa Mexicana de Valores, y cuyos ingresos se fueron afectados por
el sarRs-cov2: lo anterior para realizar un comparativo con su rentabilidad en
periodos de fluctuacion del tipo de cambio, enfatizando cuando el peso mexi-
cano sufrié depreciaciones. El periodo que se abordara es de 2017 al 2021, con
el objetivo de analizar la situacién financiera antes de la pandemia y después
de la misma.

En México, es muy dificil, por no decir imposible, que las empresas medianas
y pequefas proporcionen su informacion financiera, debido a que se consi-
dera informacion confidencial y a la mayoria de los empresarios les da miedo
que al hacer publica la informacién los usuarios de esta se den cuenta de sus
estrategias fiscales y financieras utilizadas en sus empresas. Por tal motivo, a
diferencia de otros paises, en México no se cuenta con bases de datos por sec-
tores, giros, nivel de empleados o alguna otra division de las empresas antes
mencionadas. De esta manera, para la presente investigacion, la informacién
financiera se obtendra de empresas grandes transnacionales que cotizan en
la Bolsa Mexicana de Valores, las cuales tienen la obligacién de presentar su
informacién financiera de manera trimestral para el analisis de los inversio-
nistas; para ello se hara uso de la plataforma INFOSEL, la cual es una herra-
mienta de informacidén financiera, econdmica, corporativa y politica nacional



e internacional de forma confiable y en tiempo real, proporcionando todas las
variables proporcionando informacién de valor.

A lo largo de la historia siempre que se presenta una crisis sanitaria
existen grandes ganadores y perdedores, afectando en la rentabilidad de las
empresas algunas en mayor medida que otras; en contraparte, existen secto-
res que se benefician con esta situacion, por tal motivo se analizara la infor-
macion financiera de empresas que cotizan en la Bolsa Mexicana de Valores
del sector salud, de los subsectores equipo, medicamentos y servicios médicos
y de productos farmacéuticos, biotecnologia y ciencias y salud; también se
seleccionaran empresas del sector de productos frecuentes, seleccionando uno
de sus tres subsectores, los cuales son alimentos, bebidas y tabaco, productos
domésticos y personales o de venta de productos de consumo frecuente.

Una vez que se seleccionen las empresas que se analizaran para la pre-
sente investigacion, se conjuntara la informacion financiera de los periodos
2019, 2020 y 2021, para analizar el impacto que el sARs-cov2 tuvo en el valor
del precio de sus acciones, en su rentabilidad, asi como algunas razones finan-
cieras que ayuden a la conclusion de las afectaciones o crecimiento que tuvie-
ron en el periodo analizado.

Posteriormente, se presentara un cuadro resumen el cual reflejara los
beneficios obtenidos por cada empresa durante el periodo analizado. Ademas,
se realizara el andlisis por periodos trimestrales para determinar el impacto
en sus resultados después de la presentacion de las diferentes olas que se han
tenido en el transcurso de esta pandemia, de acuerdo con los expertos, en una
grafica del comportamiento de la covip-19: una curva pronunciada significa
que el virus se esta propagando rdpidamente. Esto se debe a que cada persona
infectada transmite la enfermedad a més de una persona. Luego, cada una de
esas personas la transmite a otras personas. Y la curva sigue subiendo. “Apla-
nar la curva’ significa tomar medidas para evitar la propagacion del virus.
La curva se vuelve menos pronunciada y menos elevada porque hay menos
personas infectadas al mismo tiempo. Aplanar la curva puede conducir a picos
mas pequefios en futuras olas de infeccion y a un menor impacto en nuestras
comunidades, nuestros hospitales y nuestras vidas.

Para lograr aplanar las curvas, el gobierno implementa diferentes estra-
tegias, como es el cerrar las actividades no necesarias, el limitar el nimero
de afluencia en los negocios, la aplicaciéon de vacunas, atencién clinica,



aislamiento de las personas positivas con el SARs-cov2, otorgando permisos
de trabajo para no asistir, la migracion al teletrabajo regulando las leyes para
esta nueva modalidad, por mencionar algunas medidas las cuales tratan de
contrarrestar las tres caracteristicas de la covip-19 que estableci6 la Organiza-
ciéon Mundial de la Salud, las cuales son rapidez y escala: la enfermedad se ha
propagado rapidamente por todos los rincones del mundo y su capacidad de
propagacion explosiva ha desbordado incluso los sistemas sanitarios mas resi-
lientes; gravedad: en general, 20% de los casos son graves o criticos, con una
tasa de letalidad bruta de los casos clinicos que actualmente supera 3%, y que
es aun mayor en grupos de edad avanzada y en aquellos con ciertas enferme-
dades subyacentes, y perturbacion social y econdmica: los trastornos a los sis-
temas sanitarios y de asistencia social y las medidas tomadas para controlar la
transmision han tenido grandes y profundas consecuencias socioecondémicas.

También se analizardn las variaciones del tipo de cambio en estos perio-
dos para determinar si las fluctuaciones de este tienen un impacto positivo
o negativo en la rentabilidad de las compaiiias; en el impacto de diferentes
rubros, como la solicitud de créditos, el pago de los mismos, el incremento en
las ventas. Finalmente, se realizard la comparacion por los diferentes sectores
con la finalidad de determinar si existié un sector mayormente beneficiado o
bien fueron las estrategias implementadas por las empresas las que llevaron a
obtener esos resultados.

Una vez realizada la conjuncion de la informacién y analizado todos los indi-
cadores financieros, se determinara si el impacto de las variaciones del tipo de
cambio es una variable principal que tiene injerencia en los resultados obte-
nidos por las compaiias analizadas, debido a que las fluctuaciones en el tipo
de cambio hacen mds competitivos sus productos, o bien si el resultado tuvo
que ver directamente por los efectos de la pandemia y el sector en el que se
encuentra la empresa.

Otro aspecto que se pretende analizar es si la disminucion en las tasas de
interés activas implementadas por diferentes paises impulsé a las empresas en
solicitar estos para impulsar nuevos proyectos, mejorar sus flujos de efectivo,



incrementar su produccién para satisfacer la demanda insatisfecha, hacer
frente a sus obligaciones en el corto plazo, conservar su base laboral.

Finalmente se pretende comprobar que realizar un estudio sobre el
impacto de la variacion del tipo de cambio de las empresas transnacionales
que se encuentran en el mercado bursatil en México impacta en su renta-
bilidad. Con esta investigacion se pretende determinar cuales son los fac-
tores que mads inciden, asi como los mecanismos que estas empresas han
implementado para conservar o incrementar su rentabilidad, pese a la crisis
sanitaria mas grande que se ha presentado en la historia. Cuevas explica
que mientras que la depreciacion del tipo de cambio real no aumenta las
exportaciones, mas bien las reduce, por lo menos en el corto plazo, lo que
implica que la economia mexicana es sumamente dependiente de los bienes
de capital e intermedios importados.
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Introduccion

La relacién que existe entre el marketing digital y la gestion
de marca, hoy en dia juega un papel esencial en el disefio e
implementacion de las estrategias empresariales (Chernatony y
Segal-Horn, 2001), ya que para los ojos de los consumidores,
las marcas expresan la personalidad y estilo de vida que estos
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tienen (Phau y Cheen-Lau, 2001), por lo cual es importante la aplicacion de
herramientas de marketing digital para lograr que una marca sea reconocida,
cuente con publicidad y sea adaptable a las nuevas formas de informacion y
mercadeo, ademas de adaptarse a los gustos y necesidades de los consumi-
dores; de esta manera, los clientes tendran un mejor servicio, logrando asi la
empresa una ventaja en el mercado, la cual repercutira en el incremento en las
utilidades y en el crecimiento empresarial.

Agregando a lo anterior, las estrategias de marketing digital son una exce-
lente alternativa para aumentar o mejorar el posicionamiento de una marca,
debido a que la mayoria de los clientes de una empresa navegan en Internet, y
generalmente se encuentran familiarizados con Google y Facebook, haciendo
mas sencillo la implantacién del sSEm y smo, resultando mas facil la interaccion
de la empresa con el objetivo principal, el cliente. De igual manera, la utiliza-
cion de las herramientas y estrategias de marketing digital para gestionar una
marca nos da como ventajas que sea mas sencillo para el cliente reconocer
nuestra marca, genera mayor confianza, ayuda a promover de una manera mas
rapida y mejor nuevos productos o servicios, y genera mas ganancias econo-
micas para la empresa.

Del mismo modo, no podemos dejar de lado la relacién que existe entre el
marketing digital y la competitividad. Porter (1985) dice que una estrategia com-
petitiva crea acciones ofensivas y defensivas para lograr una posicion defendi-
ble en el mercado, con el objetivo de poder hacer frente con éxito a nuestros
competidores y generar ganancias, y de acuerdo con Kotler y Armstrong (2012),
el marketing digital es una tendencia que aporta un valor a las empresas para
poder fortalecer su posicion competitiva en el mercado que pertenece; el mar-
keting digital nos permite a través de un andlisis conocer a detalle los habitos
de consumo del cliente y generar asi un excelente servicio para estos, asimismo
permite a las empresas alcanzar una mayor competitividad acaparando nuevos
mercados y dinamizando la comunicacién entre cliente-empresa.

De la misma manera, la importancia de la relacion entre el marketing digital
y la gestién de marca radica principalmente en que, segtiin Sanchez et al. (2019),
el marketing digital tiene una influencia positiva y significativa en el posicio-
namiento de una marca, ya que gracias a este, los clientes logran a través de las
redes sociales reconocer mas facilmente la marca, ademas de que cuando estos
mismos navegan en Internet es mas facil que la marca venga a su mente debido
a que memorizan su logo o simbolo. En cuanto a la relacion del marketing digital



y la competitividad, Gutiérrez (2017) establece que conforme pasa el tiempo, el
desarrollo tecnoldgico avanza rapidamente y considerando que las pequefias y
medianas empresas, participan en un mercado en donde para lograr su perma-
nencia y estabilidad tienen que ser competitivas, es fundamental el uso de la
tecnologia, asi como la implementacion de marketing digital.

Referente a la relacion entre gestion de marca y competitividad, Olivar
(2021) nos dice que uno de los propésitos fundamentales de marketing digi-
tal es aportar a la empresa una posicion privilegiada sobre la competencia;
es decir, las empresas que son competitivas y que se encuentran en vanguar-
dia agregan valor a sus productos y servicios a través de lograr un posiciona-
miento de sus marcas y, ademads, lo conciben como una parte fundamental
para el crecimiento y sostenimiento para que las necesidades de los clientes,
que cada vez son mas exigentes, puedan ser satisfechas. Ninguna empresa ya
sea chica, mediana o grande puede sobrevivir en el mercado o ser competitiva
sin satisfacer la necesidad y deseos de los clientes.

El marketing tradicional utiliza todas las estrategias para promocionar
productos o servicios en un mundo offline, por ejemplo el uso de la radio,
periddico y television, por lo que se genera un costo de acciéon mas elevado,
mientras que el marketing digital interactua directamente con todo el mundo
que se encuentra en linea, cualquier canal online se convierte en una poderosa
herramienta para llegar al principal objetivo (cliente), como por ejemplo el
uso de las redes sociales, blogs, email marketing, generando asi menos gastos
y mejores resultados. Ademas, la Internet ha ido evolucionando y creciendo,
cambiando asi las reglas del juego del mercado, ya no sélo se trata de la tecno-
logia sino también de los cambios de la actitud en los consumidores; cada dia
se generan nuevos habitos y estilos de vida, generando nuevos retos para las
pequenas y medianas empresas, generando mds opciones y conocimientos en
torno a este giro de 360°.

Para que una pequefia y mediana empresa pueda sobrevivir, debera
implementar herramientas del marketing digital, que pueden ayudar a solu-
cionar algunos problemas de los que presenta, y asi alargar su ciclo de vida
(Zambrano, 2015). El marketing digital ofrece a las pequefias empresas a
competir con las grandes en el mismo nivel. Ambas tienen las mismas herra-
mientas a su alcance, y pueden conseguir el mismo impacto y notoriedad
(Rodriguez et al., 2015).



El marketing digital permite a las pequefias y medianas empresas no solamente
incrementar su nivel de gestién de marca, sino también mejorar sustancial-
mente su nivel de competitividad, ya que las actividades de comercializacion
de los productos o servicios a través de la Internet, en las distintas redes socia-
les, permite una mayor visualizacion en los productos o servicios entre millo-
nes de posibles consumidores. Con la finalidad de que los lectores tengan un
panorama mas concreto de la relacion existente entre las actividades del mar-
keting digital, la gestion de marca de los productos o servicios y el nivel de
competitividad de las pequefias y medianas empresas, en los siguientes parra-
fos se presentara el andlisis de la relacion existente entre el marketing digital y
la gestién de marca, la relacion entre el marketing digital y el nivel de compe-
titividad y la relacion entre la gestion de marca y el nivel de competitividad.

Gordon (2015) plantea que las estrategias de marketing digital son alternativas
que influyen en la posiciéon de una marca debido al uso de las herramientas
como el Internet; ahora bien, las nuevas marcas que se lanzan a un mercado
deben de definir las estrategias de marketing que implementaran; ya que no
es posible que se pueda tener éxito si no existe una planificacion, en donde se
deberan de considerar todos los medios por los cuales se realizara la comu-
nicacion de la marca, y teniendo en cuenta las nuevas tendencias en marke-
ting, esto para fortalecer todas las acciones de mercadeo que la empresa decida
implantar. Por su parte, Dei Tos et al. (2015) consideran que es fundamental que
las empresas gestionen su marca para que estimulen las percepciones, emo-
ciones y sentimientos de los consumidores, inspirando confianza, que es un
factor decisivo en el proceso de compra, y agregando valor. También es esen-
cial reconocer la importancia de que las personas vivan “conectadas’, ya que
representan un nimero expresivo de clientes potenciales para la organizacion.

Es por ello por lo que las empresas deben realizar esfuerzos por el mar-
keting digital y aumentar la eficiencia en la difusién de sus productos/servi-
cios por medios electrénicos, asi como fortalecer la imagen y/o marca de la
empresa. Bajo este mismo orden de ideas, Horn (2017) agrega que las empresas



de todos los rubros estan posicionandose en el mercado impulsando sus pro-
ductos y/o servicios por medio de la presentacion analdgica, posicionar la
marca es parte del marketing digital, pues la gente ubica cuando piensa en sus
productos o servicios navegando por Internet. Es aqui donde se debe aprove-
char posicionar la marca con credibilidad, recurriendo al marketing digital. El
posicionamiento de una marca busca que sus clientes y consumidores relacio-
nen la marca con ciertos atributos; es ahi donde el marketing digital busca cua-
les son estos atributos con el producto de su empresa y asi ir relacionando para
encontrar mejores estrategias y seguir posicionando la marca de su empresa.

Rodriguez (2016, p. 32) manifiesta lo siguiente “utilizar una plataforma
web de gestion y andlisis de datos en las empresas ayuda a promover los pro-
ductos y marcas de manera eficiente, ademas de la ampliacién de canales de
ventas en el mercado”. Si bien es cierto, Gentili (2016) manifiesta que, para
lograr el posicionamiento o la gestiéon de una marca de una manera adecuada
y deseada en el mercado, se deben de enfocar las acciones del marketing hacia
la accién promocional, publicitaria o estratégica con objetivos claros y dar
un seguimiento controlado, y asi comprobar si realmente se estd logrando
penetrar en la mente de los consumidores. Ademas, Avila (2020) afirma que
las estrategias de marketing digital y el branding se relacionan positivamente, a
la misma vez que ayuda a una mejor comprension del mismo; por lo tanto, si
el principal objetivo del branding es posicionar tu marca en el mercado, enten-
demos el marketing como el proceso para conseguir esa meta; la estrategia que
visibiliza el producto para que el consumidor pueda identificarlo. Ambas van
de la mano para alcanzar el objetivo.

En este mismo orden de ideas, cabe resaltar que las percepciones de los
clientes se crean a través de las interacciones y de las experiencias que tienen
con un producto o servicio, y a partir de estas el cliente podra determinar si la
marca es valiosa o unica; por lo tanto, todo lo que haga la empresa a partir de
ese momento se debe de respaldar, incluyendo un esfuerzo en la mejora de la
implementacion del marketing digital. Si el gerente o duefio de una empresa
tiene el deseo de que sus clientes perciban su marca como “tnica’, éste debera
de trascender todo el esfuerzo a todos sus canales digitales. Asimismo, propor-
cionar al cliente experiencias unicas le ayudara a formar opiniones positivas,
incluso la fidelizacion; para esto, también debera de asegurar que la estrate-
gia en su contenido digital esté alineada al posicionamiento que se pretende



alcanzar, asi podra ejercer un claro control sobre sus metas y objetivos inclu-
yendo la gerencia de marca.

Adicionalmente, las redes sociales han ido estimulando de forma viral
la comunicacion; toda compafia que desee permanecer en el mercado debe
dominar esta dinamica, ya que es una importante y destacable interaccion
entre consumidor y marca, ademas de que aportan una relevante influencia
en la percepcion del cliente a través de experiencias de marca atractivas, cada
contacto que la empresa tenga con su cliente a través de su marca debe de
reforzar la imagen que se tiene como objetivo lograr. Asi, Ramirez (2014) des-
taca que las redes sociales tienen ya un papel relevante en la busqueda de part-
ners, inversores, emprendedores en la mejora de nichos de mercado, deteccién
de necesidades y en la llegada —lo mas importante- al publico objetivo con un
mensaje apropiado con bajo costo, en una palabra, posicionamiento.

Ademas, podemos decir que la gestion de marca o su posicionamiento de
marca, nunca deben de ser una idea que se deje para el final, mds bien deben
de unir fuerza con la estrategia de marketing digital para conectar todo lo que
se dice o hace en la empresa. En definitivo, todas las empresas deberian de
esforzarse para crear marcas que les permitan a sus clientes vivir una experien-
cia de forma unica. Asimismo, para crear marcas fuertes y establecerlas en la
mente del consumidor, se debe de implementar un excelente trabajo de bran-
ding o gestion de marca, y para esto se debe de hacer uso del marketing digital.

Finalmente, el marketing digital es una herramienta fundamental en
toda empresa, y esencial para el crecimiento de la misma, ya que aprovecha
todos los recursos online para potenciar la marca de una manera eficiente,
logrando hacer a la marca relevante, diferente y sostenible, y también gra-
cias a esta herramienta se nos permite disefiar estrategias personalizadas,
implementar herramientas analiticas para conocer mejor a nuestro objetivo,
ofreciendo exactamente a nuestros clientes lo que necesitan en el momento
preciso, incluso brinda la oportunidad de adelantarse a expectativas futuras,
ademas de que permite crear una comunidad alrededor de la marca, y asi
conocer la opinién de los consumidores y mejorar los productos o servicios.
Asi, de acuerdo con la informacién anteriormente presentada es posible plan-
tear la primera hipotesis:



El marketing digital ha tenido una gran aceptacion hoy en dia, hasta a llegar
a considerarse una tendencia en estrategia para la competitividad en diferen-
tes empresas que buscan conseguir una mayor participacion en el mercado,
dinamizando también la comunicacién o retroalimentacion entre consumidor
y empresa, y de esta manera lograr una mejor interaccion y fidelizar a estos
mismos, incrementado ventas y asi ser mas competitivas. En la actualidad, lo
que las pequenas y medianas empresas pretenden es innovar constantemente,
convirtiéndose asi el marketing digital en una estrategia clave para mejorar los
resultados y asi incrementar su competitividad.

Ahora bien, revisando la literatura sobre la relacién existente entre el
marketing digital y el nivel de competitividad de las pequefias y medianas
empresas, Shamsuddoha y Ali (2006) piensan que las empresas que hacen uso
de la mercadotecnia, sobre todo en el area de promocion, en funcién de gene-
rar competitividad, lograrldn un incremento de esta misma y a su vez también
un mejor desempeno. En este mismo sentido, Luna (2007), en su trabajo de
investigacion, afirma que existe una relacion entre el marketing digital (e-mar-
keting) y la competitividad, ya que, al hacer uso de una estrategia de mer-
cadotecnia digital, la cual permita que el cliente pueda consultar o adquirir
productos a cualquier hora del dia, permite interpretar esta accién como una
ventaja competitiva.

Asimismo, Luna (2007) considerd que la ventaja competitiva en las
PYMES mexicanas es creada debido al uso de la Internet, ya que no se sufren
de limitantes como los que se presentaban con el uso del marketing tradicio-
nal. Un ejemplo de esto eran los altos costos que se generaban al colocar un
anuncio en radio o television, y que hoy en dia gracias al uso de la Internet se
pueden colocar campanas de publicidad a un costo mas accesible, y de esta
manera es posible estar en condiciones de competir con las grandes empresas
en referencia a publicidad. También menciona que se genera una comunica-
cion bidireccional y una relacion personalizada entre empresa-cliente, lo cual
se transforma en una ventaja competitiva al estar en constante comunicacién
para una mejora continua; asimismo, permite que exista una conectividad



con individuos y empresas en todo el pais y fuera de este, permitiendo rom-
per con las barreras fisicas.

En esta légica, lo que Luna (2007) plantea es que debido al acercamiento
entre empresa-cliente, se facilita una comunicacién con el mercado, y asi se
puede lograr un conocimiento acerca de los deseos, necesidades y caracteris-
ticas de los clientes, recopilando informacion generadora de una ventaja com-
petitiva. Segiin Kotler y Armstrong (2012), el marketing digital es una tenden-
cia que agrega valor a las empresas para mejorar su posiciéon competitiva en
el mercado al que pertenecen. Por lo tanto, las acciones que realiza la empresa
conducen a resultados positivos, de ahi la importancia de utilizar mecanismos
de marketing que generen motivacién positiva en los clientes.

Por otro lado, Lépez y Pérez (2008), en su investigacion, argumentan que
las innovaciones tecnoldgicas promueven el desarrollo en las empresas mediante
el uso de la tecnologia y esto afecta a la competitividad en las empresas. Tam-
bién aseguran que el uso del marketing digital dentro de las ventajas competiti-
vas que generan se encuentran las siguientes: reduccion de costos, medicion de
efectividad, informacién sobre el perfil del cliente, informacién sobre el habito
de este, ademas de impulsar algunas otras estrategias de mercadotecnia.

Por su parte, Peinado y Prado (2008) plantean que el mercado digital
se convertira en un agente clave en la competitividad de la economia, y que
ademas el marketing digital permite la internacionalizacion de las empresas, y
hace posible la interaccion entre el consumidor y la empresa, ademas de que la
globalizacién ha permitido que los paises en materia de economia implemen-
ten estrategias para mejorar la productividad, mejora del producto o servicio,
de las tecnologias que se usan, ademas de que para crear ventajas competitivas
es primordial considerar la situacién de la empresa en el pais, la estrategia de
desarrollo, y la demanda.

Abrego y Rincén (2021, p. 115) afirman que “por tal razdn, las empresas
que no se adapten a las tendencias actuales del marketing digital estan desti-
nadas al fracaso, pues la era de internet esta influyendo de forma expresa en
un segmento importante de individuos que buscan satisfacer sus necesidades
de compra de forma virtual y no tradicional, por lo que las organizaciones
modernas deben establecer mecanismos mas eficientes de como abordar esta
nueva categoria de clientes”

También es importante mencionar que Noyola (2016), en su investiga-
cion, da a conocer que existe una relaciéon positiva y significativa entre las



variables de marketing digital y competitividad; la autora menciona que la faci-
lidad del uso percibido, asi como la presion externa y mision de la empresa,
en el desempefio laboral, la disponibilidad de recursos y la compatibilidad
impactan en el desempefo financiero, la reduccién de costos y la tecnologia
de una empresa, lo que en ese sentido es posible argumentar que la implemen-
tacion de nuevos métodos para relacionarse con los clientes o consumidores
y cémo el uso del marketing digital es percibido por las empresas como una
caracteristica que apoya la competitividad.

El marketing digital es una herramienta que puede contribuir a la compe-
titividad de las empresas, ya que representa una forma de llegar a los clientes
en cualquier momento y lugar. Sin embargo, como en el marketing tradicional,
el resultado depende del conocimiento del mercado y del desarrollo e imple-
mentacion de la estrategia. También podemos decir que la competitividad
consiste en un conjunto de actividades encaminadas a fortalecer la posicion
competitiva de la empresa, de ahila necesidad de innovacion, creacion de valor
y diferenciacion frente a la competencia, y de esta manera el marketing digital
se ha convertido en una importante herramienta para facilitar los resultados
empresariales (Sciarroni et al., 2009). Asi, de acuerdo con la informacion ante-
riormente presentada es posible plantear la segunda hipotesis:

Maldonado, Castro y Aguilar (2018) concluyeron que “la gestion de marca hoy
en dia juega un papel esencial en el diseio e implementacion de las estra-
tegias empresariales” A su vez, estos mismos autores afirman que la gestion
de marca tiene una importancia en un ambiente turbulento de los negocios,
ya que las empresas, sobre todo las pequenas y medianas, estan realizando
diversos esfuerzos para incrementar sus habilidades en la gestion de marca,
en el sentido de realizar los cambios necesarios que demande tanto el mer-
cado como los consumidores sobre sus marcas, de tal manera que les permita
incrementar significativamente su nivel de competitividad (Maldonado et al.,
2018), ya que durante la ultima década, la gestién de marca ha sido un tema de



interés no solo para investigadores, sino también para las empresas, quienes
argumentan que el tema genera una serie de beneficios de marketing, impor-
tantes para ellos, ademds de aumentar drasticamente el conjunto de ventajas
competitivas; en consecuencia, la gestién de marca no sélo crea cambios den-
tro de la empresa, sino que también brinda muchas oportunidades.

Asimismo, la revoluciéon de marcas en curso, experimentada por la gran
mayoria de los paises desarrollados y en vias de desarrollo, observan a la
marca como un factor estratégico y una variable financiera, que, al momento
de ser aceptada e implementada dentro de las empresas, es un factor funda-
mental para diferenciar una empresa o area de mercado de otras empresas,
asi como para aumentar el nivel de competitividad (Maldonado et al., 2018).
Ademas, la importancia y complejidad de la marca es muy importante, tanto
a que hoy en dia se han creado herramientas para mejorar la eficacia de la ges-
tion de marca (Hoyos, 2016). Por su parte, Spence y Hamzaoui (2010) consi-
deraron que en un entorno altamente competitivo y un mercado globalizado
como el que observamos hoy, particularmente en los habitos cambiantes de
consumo y comercializacion de bienes, las marcas hacen la diferencia gene-
rando de ventajas competitivas.

Asimismo, Hoyos (2016, p. 70) concluyé en su trabajo de investigacion
que “actualmente la marca es un fenémeno social, que sirve al individuo
entre otras cosas para definirse como persona ante el grupo’, mientras que
Bassat (2011, p. 70) considerd que “la marca es un valioso activo intangible
y con riqueza de significado, que ayuda a componer nuestro estilo de vida”.
En este mismo orden de ideas, Maldonado (2019) establece que una marca
puede ser un nombre, término, marca, simbolo, disefio 0 una combinacion
que permita definir los bienes y servicios de un vendedor o grupo de vende-
dores; sin embargo, como concepto, la marca también ha sido considerada
durante algin tiempo como una forma de diferenciar los productos o ser-
vicios de una empresa en particular. Ademas, Maldonado (2019) también
agrega que una marca puede ser vista no solamente como un conjunto de
caracteristicas que ayudan a las empresas a tomar decisiones estratégicas
para posicionar un producto o servicio, sino también como un conjunto de
procedimientos desarrollados para diversos grupos de consumidores que
facilitan las transacciones de productos o servicios, lo cual genera un mayor
nivel de competitividad.



Por consiguiente, es pertinente mencionar los tipos de marca que se
encontraron al momento de la revision de la literatura. Hoyos (2016) sefnala
que las marcas se clasifican por su origen, es decir, a quién identifican, las cua-
les a su vez se dividen en marca corporativa, es decir identifica a una empresa;
marca de producto, que es aquella que identifica un bien o servicio en par-
ticular; marcas privadas, en la que se fabrican los canales para vender en sus
puntos de venta, compitiendo con los demas fabricantes; la marca colectiva, en
la cual se desarrollan asociaciones de productores, fabricantes, etc. Otra cla-
sificacion es por denominacién de origen, que indica a donde pertenece una
marca, puede ser a un pais, ciudad o una region. También tenemos dentro de
las marcas de origen a las marcas de certificacion, que son las que garantizan la
calidad; marcas destino, las cuales son desarrolladas para paises (marca pais)
Y, por tltimo, dentro de la clasificacién de origen tenemos la marca personal,
que, aunque desde el ambito legal no existe, el nombre de la persona que existe
en el registro civil les sirve para formar su propia marca.

Ahora bien, la importancia de las marcas segun Temporal y Lee (2013)
radica, en que estas son importantes para los clientes ya que aportan bene-
ficios, como, por ejemplo, las opciones son claras y especificas; a la gente le
encanta tener opciones. Las marcas permiten la libertad de eleccién y ademas
de que la experiencia con la marca facilita la siguiente eleccion; garantia de
calidad, los consumidores eligen productos y servicios de alta calidad en cada
oportunidad; cobertura, los clientes no eligen productos y servicios de los cua-
les se desconocen los estdndares de rendimiento y calidad. La experiencia de
marca positiva previa crea seguridad en el cliente, reduciendo el riesgo de una
mala seleccion. Una forma de autoexpresion, una marca que permite a las per-
sonas expresar sus necesidades sociales y psicoldgicas debido a que las marcas
afladen un elemento emocional a su relacion con los consumidores.

Asimismo, Ortegdn (2014) enfatiza que algunas de las ventajas al
momento de gestionar una marca se pueden apreciar en que ayuda a retener a
mads clientes al momento en que estos la prefieren en diferencia a los productos
de la competencia; hace menos vulnerable a la empresa a las acciones comer-
ciales de sus competidores y a las crisis que podrian presentarse en el mercado,
debido a que mantiene el ritmo y volumen de ventas de la marca, a pesar de
las promociones y descuentos de la competencia, generando altos margenes
en las ganancias y un mayor nivel de competitividad. Debido a que los consu-
midores estan dispuestos a pagar precios mas elevados, esta gestion también



genera mas confianza y apoyo en los canales de distribucidn, facilitando la
llegada del producto a su destino final. Una sélida gestion de la marca favorece
los esfuerzos y las oportunidades de la empresa para expandir la marca a otras
lineas de productos y mantener una relacién de confianza entre los consumi-
dores y los productos de la marca.

En otras palabras, este mismo autor nos dice que una correcta gestion de
marca crea un impacto y un valor en el corazén de los consumidores y en el
nivel de competitividad de las empresas, al superar la diferenciacion, enfocan-
dose en las funciones centrales de un producto, hacia una estrategia enfocada
en rasgos distintivos simbdlicos, emocionales y sociales, en los que podemos
decir que la marca iguala o supera los activos tangibles de la empresa. Lo ante-
rior nos define la importancia de la marca para el ser humano como individuo
y como parte de la sociedad. A través de la marca, las personas se legitiman a
si mismas y se diferencian del resto. A través de ella se establecen relaciones
con sus grupos de interés y se crea el distanciamiento de personas y grupos
sociales que ven como diferentes. A través de la marca, los individuos crean
sus propias identidades y las de sus grupos sociales. Por ello, de acuerdo con la
informacion anteriormente presentada es posible plantear la tercera hipotesis:

La figura 1 muestra con mayor detalle el planteamiento de las tres hipotesis de
investigacion de este estudio.

Con la finalidad de dar respuesta a las tres hipotesis planteadas en el modelo
de investigacion, se realizé un estudio empirico en las pequefias y medianas
empresas del estado de Aguascalientes, considerando como marco de referen-
cia el directorio del Sistema de Informacién Empresarial de México (SIEM)
del afio 2019, el cual tenia un registro, al 30 de enero, de 1 457 empresas de 5
a 250 trabajadores. Asimismo, se disei¢ un instrumento de recoleccion de la
informacién para que fuera contestada por los gerentes y/o propietarios de



Figura 1: Modelo de investigacion
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Fuente: elaboracion propia.

las pequenas y medianas empresas, siendo aplicado mediante una entrevista
personal a una muestra de 300 empresas seleccionadas mediante un muestreo
aleatorio simple con un error maximo del +5% y un nivel de confiabilidad de
95%, y fue aplicada durante los meses de marzo a junio del afio 2019.

Ademas, para la medicion del marketing digital de las pequefas y media-
nas empresas se utilizé la escala propuesta por Dlodlo y Dhurup (2013), quie-
nes consideraron que el marketing digital puede ser medido a través de cinco
dimensiones o factores: facilidad de uso percibido; presion externa y metas;
desemperio de los trabajadores; disponibilidad de recursos; y compatibilidad
con una totalidad de trece items. Con respecto a la medicién de la gestion de
marca de las pequefias y medianas empresas se utiliz6 la escala propuesta por
Baumgarth (2010), quien consider6 que la gestion de marca puede ser medida
por medio de cuatro dimensiones o factores: valores; normas; artefactos y com-
portamientos, mediante un total de 19 items.

Por ultimo, para la medicién de la competitividad de las pequefias y
medianas empresas se considero la escala propuesta por Buckley et al. (1988)
y Cho y Pucik (2005), quienes consideraron que la competitividad empresa-
rial es posible medirla a través de tres dimensiones o factores: rendimiento
financiero; reduccién de costos y uso de tecnologia, medidos con un total de 18
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items. Todos los items de las cuatro dimensiones fueron medidos a través de
una escala tipo Likert de 5 puntos con 1 = Completamente en desacuerdo a 5 =
Completamente de acuerdo como limites.

Adicionalmente, para evaluar la fiabilidad de las escalas de marketing
digital, gestion de marca y competitividad de las pequefias y medianas empre-
sas se utilizo el software SPSS, siendo medida la fiabilidad a través del Alfa de
Cronbach (Bagozzi & Yi, 1988). Los resultados obtenidos se presentan en la
tabla 1, e indican que tanto el marketing digital como la gestién de marcay la
competitividad tienen un valor del Alfa de Cronbach superior a 0.70, lo cual
establece que las tres escalas de medida utilizadas en esta investigacion estan
midiendo lo que deben de medir, por lo cual los datos obtenidos retinen los
requisitos de calidad para ser analizados.

Tabla 1. Fiabilidad de las escalas de medida

Variable Alfa de Cronbach

Marketing digital 0.979
Gestion de marca 0.930
Competitividad 0.933

Fuente: elaboracion propia.

Resultados

Para responder a las tres hipotesis establecidas en el modelo de investigacién
presentadas en la figura 1, y verificar el nivel de influencia del marketing digital
en la gestion de marca y el nivel de competitividad, y la influencia de la ges-
tion de marca en la competitividad de las pequefas y medianas empresas de
Aguascalientes, se realiz6 un andlisis de regresion lineal a través de los mini-
mos cuadrados ordinarios (Mco), utilizando una ecuacién matematica para
cada una de las tres hipétesis de investigacion.

(1) Marketing Digital = bo + b1*Gestion de Marca + b2*Tamario + b3*An-
tigiiedad + e
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(2) Marketing Digital = bo + b1*Competitividad + b2*Tamario + b3*Anti-
gliedad + e

(3) Gestion de Marca = bo + b1*Competitividad + b2*Tamaifio + b3*Anti-
gliedad + e

Donde el marketing digital representa las herramientas de marketing
digital utilizadas por las pequefias y medianas empresas; la gestién de marca
representa como gestionan las pequefias y medianas empresas las marcas de
sus productos o servicio, la competitividad representa el nivel de competiti-
vidad que tienen las pequefias y medianas empresas, el tamafo representa el
numero de empleados que tienen las pequenas y medianas empresas, y la anti-
gliedad representa los aflos que tienen en el mercado las pequefias y medianas
empresas. Las tablas 2, 3 y 4 muestran con mayor detalle los resultados obteni-
dos de cada una de las tres hipdtesis de investigacion.

Tabla 2. Relacion del marketing digital y la gestion de marca (n = 300)

Variables Marketing digital

Gestion de Marca 0.630%%*

(13.812)
Tamano 0.042

(0.912)
Antigiiedad 0.083%

(1.797)
VIF mas alto 1.045
Valor de F 65.061%*%
R2 Ajustado 0.397

Debajo de cada coeficiente estandarizado, entre paréntesis, valor del estadistico t-student.
*=p<o.1*=p<o0.05*=p<o.01

Fuente: elaboracion propia.

Los resultados obtenidos de la aplicacion del analisis de regresion lineal por
medio de Mco y que se presentan en la tabla 2, indican que el marketing digital
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tiene una influencia positiva significativa en el nivel de la gestion de marca de
las pequenas y medianas empresas del estado de Aguascalientes (f = 0.630, p <
0.000), lo cual permite ratificar la hipétesis Hi. Sin embargo, el tamafio de las
empresas (f = 0.042, n.s.) no tiene un efecto positivo significativo en la gestion
de marca de las pequeiias y medianas empresas, lo cual indica que el tamafio no
ejerce ninguna influencia en el nivel de la gestién de marca, es decir, la gestion de
marca es independiente del tamafio que tengan las pequefias y medianas empre-
sas. Por el contrario, la antigiiedad si tiene una influencia positiva significativa
en la gestion de marca (B = 0.083, p < 0.071), lo cual indica que las pequenas y
medianas empresas que son jovenes (tienen menos de 10 afios en el mercado),
tienen un menor nivel de gestién de marca que aquellas pequefnas y medianas
empresas maduras (tienen mas de 10 afios en el mercado).

Con respecto a la validez del modelo de regresion lineal por medio de
MCO, los resultados obtenidos muestran que el valor del R2 ajustado es signi-
ficativo (0.397), el valor de F (65.061, p < 0.000) es significativo, y el valor mas
elevado del factor de inflacién de la varianza (FIV) de las variables indepen-
dientes del modelo de regresion lineal (1.045) estd muy cercano a la unidad y
es inferior a 2.0, lo cual permite descartar la presencia de multicolinealidad.

Tabla 3. Relacion del marketing digital y la competitividad (n = 300)

Variables Marketing digital

Competitividad 0.260***

(4.611)
Tamano 0.058

(1.018)
Antigiiedad 0.003

(0.045)
VIF mas alto 1.055
Valor de F 8.046%%*
R2 Ajustado 0.075

Debajo de cada coeficiente estandarizado, entre paréntesis, valor del estadistico t-student.
*=p<o=p<o0.05 " =p<o.01

Fuente: elaboracion propia.
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En lo referente a la relacion existente entre el marketing digital y el nivel
de competitividad de las pequefias y medianas empresas del estado de Aguas-
calientes, la tabla 3 muestra que el marketing digital tiene una influencia posi-
tiva significativa en la competitividad (B = 0.260, p < 0.000), lo cual permite la
aceptacion de la hipdtesis H2. Sin embargo, tanto el tamafio (f = 0.108) como
la antigiiedad (B = 0.024) de las pequeias y medianas empresas del estado de
Aguascalientes, no tienen un efecto positivo significativo en el marketing digi-
tal, lo cual indica que el tamafio y la antigiiedad no son buenas variables que
permitan medir el nivel de implementacion de las herramientas del marketing
digital de las empresas. En otras palabras, la implementacion de las herra-
mientas del marketing digital en las pequefias y medianas empresas de Aguas-
calientes es independiente del tamafio que tengan las empresas, asi como de su
antigiiedad (empresas jovenes y empresas maduras).

En lo que respecta a la validez del modelo de regresion lineal por medio
de Mco, este se contrasta por medio de la R2 ajustada, cuyo valor (0.075) es
significativo, y a través de la E, cuyo valor (8.046***) también es significativo.
Asimismo, las variables independientes del modelo de regresion tienen un
factor de inflacion de la varianza (VIE) cercano a la unidad (1.055) y es inferior
a 2.0, lo cual permite descartar la presencia de multicolinealidad.

Tabla 4. Relacion de la gestion de marca y la competitividad (n = 300)

Variables Gestién de marca

Competitividad 0.3717%*

(6.893)
Tamarfio 0.032

(0.586)
Antigiiedad 0.126**

(2.316)
VIF mas alto 1.055
Valor de F 18.523%%%
R2 Ajustado 0.158
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Debajo de cada coeficiente estandarizado, entre paréntesis, valor del estadistico t-student.
*=p <o *=p<0.05 F=p<ool

Fuente: elaboracion propia.

Finalmente, con respecto a la relacion existente entre la gestion de marca
y la competitividad de las pequefias y medianas empresas del estado de Aguas-
calientes, los resultados obtenidos que se presentan en la tabla 4 indican que
la gestion de marca tiene un efecto positivo significativo en el nivel de la com-
petitividad de las pequefias y medianas empresas (f = 0.371, p < 0.000), lo
cual permite la ratificacion de la hipdtesis H3. Sin embargo, el tamano de las
pequenas y medianas empresas (B = 0.032, n. s.), no ejerce un efecto positivo
significativo en el nivel de la gestion de marca de las pequefias y medianas
empresas, lo cual indica que el tamafio no es una buena variable que permita
la medicion de la gestién de marca de las pequefias y medianas empresas. Por
el contrario, la antigliedad de las pequenas y medianas empresas si tienen un
efecto positivo significativo en el nivel de la gestion de marca de las pequenas
y medianas empresas (3 = 0.126, p < 0.032), lo cual indica que las pequenas y
medianas empresas que son jovenes (tienen menos de 10 aflos en el mercado),
tienen un menor nivel de gestiéon de marca que aquellas pequefias y medianas
empresas que son maduras (tienen mas de 10 afos en el mercado).

En lo que respecta a la validez del modelo de regresion lineal por medio
de mMco este se contrasta por medio de la R2 ajustada, cuyo valor (0.158) es sig-
nificativo, y a través de la F, cuyo valor (18.523***) también es significativo. Asi-
mismo, las variables independientes del modelo de regresion tienen un factor
de inflacion de la varianza (VIF) cercano a la unidad (1.055) e inferior a 2.0, lo
que permite descartar la presencia de multicolinealidad.

De acuerdo con los resultados obtenidos en este trabajo de investigacion, es
posible concluir en tres aspectos fundamentales. En primer lugar, la existen-
cia de una relacién positiva significativa entre el marketing digital, la gestion
de marca y el nivel de competitividad de las pequefias y medianas empresas
del estado de Aguascalientes, ya que se encontrd una buena correlacién entre



las tres variables, al aportar suficiente evidencia empirica de los efectos posi-
tivos entre ambas variables, lo cual permitid la aceptacion de las tres hipo-
tesis de investigacion planteadas. Por ello, es posible establecer que aquellas
pequeias y medianas empresas que han implementado diversas herramientas
del marketing digital, tienen mayores posibilidades de lograr mejores niveles
tanto de la gestion de marca como de la competitividad, por lo cual es posi-
ble concluir que las distintas herramientas del marketing digital desempefian
un papel esencial en las pequenas y medianas empresas de Aguascalientes y
cualquier otro lugar del orbe.

En segundo lugar, los resultados obtenidos permiten concluir que tanto
las diversas actividades como las herramientas del marketing digital que han
adoptado e implementado las pequefas y medianas empresas del estado de
Aguascalientes, tienen un mayor efecto en la gestién de marca que en el nivel
de la competitividad. Por lo cual, las pequefias y medianas empresas que
quieran incrementar significativamente su nivel de competitividad, entonces
en primera instancia tendran que implementar aquellas actividades y herra-
mientas del marketing digital que estén acordes a los recursos y necesidades
de las organizaciones, lo cual permitird mejorar sustancialmente su nivel de
la gestion de marca y, esta a su vez, permitird lograr una mejora significativa
del nivel de la competitividad de las empresas, obteniendo con ello los recur-
sos econdémicos necesarios para desarrollar las actividades y herramientas
del marketing digital.

En tercer lugar, los resultados obtenidos en este estudio permiten con-
cluir que el tamano de las pequefias y medianas empresas no son un factor
que influya en el incremento significativo del nivel de la competitividad de los
negocios, por lo cual tanto las pequenas como las medianas empresas tienen la
misma oportunidad de lograr una mejora significativa de su competitividad.
Sin embargo, la antigiiedad de las pequefias y medianas empresas (empre-
sas jovenes y empresas maduras), si tienen una influencia directa y positiva
en el incremento significativo del nivel de competitividad de las pequenas y
medianas empresas, por lo cual si las organizaciones tienen como una de sus
metas la mejora sustancial de su nivel de competitividad, entonces aquellas
empresas que tienen mas de 10 aflos de permanencia en el mercado (empre-
sas maduras) del estado de Aguascalientes, tienen mayores posibilidades de
aumentar su nivel de competitividad si adoptan e implementas las actividades



y herramientas de marketing digital y mejoran su nivel de gestion de marca de
sus productos o servicios.

En términos generales, es posible concluir que para que las pequefias y
medianas empresas estén en posibilidades de adoptar e implementas las diver-
sas actividades y herramientas del marketing digital, que permitan una mejora
significativa tanto de la gestion de marca de sus productos o servicios, como
de su nivel de competitividad, las organizaciones tendran que disefiar y adop-
tar aquellos programas de capacitacion y entrenamiento de sus trabajadores y
empleados, para que incrementen sus habilidades y destrezas en el desarrollo
de las actividades y herramientas del marketing digital, la gestion de marca y
la competitividad. Finalmente, estos programas de capacitaciéon también ten-
dran que tener como objetivo que los trabajadores y empleados de la organiza-
cién compartan sus conocimientos y habilidades con sus compaiieros, con la
finalidad de hacer mas eficiente y efectiva la aplicacion de las herramientas del
marketing digital y se tengan mayores posibilidades de lograr mejores resul-
tados empresariales.
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Introduccion

Las empresas turisticas estan inmersas en un contexto de glo-
balizacién que exige constantes cambios para salir exitosas en
el competitivo entorno empresarial. Su vocacién se divide entre
sufragar las necesidades y exigencias de sus clientes para man-
tenerse en el tiempo y funcionar con responsabilidad, y si los

* Universidad Auténoma de Aguascalientes, Centro de Ciencias Econémicas y
Administrativas, alumno de la Maestria en Administracién Generacién 2021-2022.
E-mail: al130856@edu.uaa.mx

** Universidad Auténoma de Aguascalientes, Centro de Ciencias Econémicas y
Administrativas, Departamento de Mercadotecnia. E-mail: elena.mojica@edu.uaa.mx
*** Universidad Auténoma de Aguascalientes, Centro de Ciencias Econdémicas y
Administrativas, Departamento de Mercadotecnia. E-mail: gonzalo.maldonado@
edu.uaa.mx

****Universidad Auténoma de Baja California, Campus Mexicali, Facultad de Con-
taduria y Administracion. E-mail: blancab@uabc.edu.mx




productos o servicios que se ofrece danan a las personas, a la sociedad o al
medioambiente se deben modificar, reducir o suprimir, puesto que debe exis-
tir un equilibrio entre las necesidades de los clientes, el interés de la organi-
zacién y el bienestar de la sociedad, en el presente y para el futuro, principios
fundamentales del turismo sostenible (Gomero y Aguilar, 2015).

Segun el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia [INEGI] (2019), el
turismo es un fendmeno social, cultural y econdmico asociado con el transito
de las personas a diferentes lugares que se encuentran fuera de su residencia
habitual, principalmente por motivos de esparcimiento y ocio. De acuerdo
con la Organizaciéon Mundial del Turismo (oMT) (2019), el hacer turismo
sostenible difiere ampliamente del turismo tradicional, ya que se busca, ade-
mas de proporcionar experiencias satisfactorias de viaje, prevenir o contro-
lar las consecuencias negativas de esta actividad a nivel econdémico, social y
medioambiental; esta tltima dimensién ha adquirido gran visibilidad a partir
de los diversos esfuerzos, principalmente la Agenda 2030 y los Objetivos para
el Desarrollo Sostenible.

Incrementar los niveles de sostenibilidad se ha identificado como una
estrategia necesaria para mejorar la competitividad de las empresas y los desti-
nos turisticos, pero para ello existen grandes retos como para elegir los meca-
nismos mas adecuados para lograr que los impactos ambientales, sociales,
econdémicos y culturales negativos se minimicen. Entonces, la sostenibilidad
debe ser considerada como una estrategia empresarial relevante y necesaria
(Mazaro y Varzin, 2008), ya que la competitividad en un entorno de constante
enfrentamiento por la permanencia en el mercado (Bernal et al, 2019).

El marketing ecoldgico, segun Castillo-Villanueva y Veldzquez-Torres
(2015), se aplica a productos o servicios que tienen caracteristicas de fabri-
cacién y comercializaciéon de bajo impacto ambiental, lo que les hace prefe-
ribles sobre otros que no toman en cuenta el dano. El marketing ecoldgico
implementa acciones y actividades de innovacion en productos, procesos de
produccidn, sistemas de gestion y mercadotecnia que eliminan o reducen,
por ejemplo, los ingredientes nocivos, los procedimientos contaminantes,
promueven el reciclaje y el re-uso, asimismo, fomenta practicas de empaque
y promocionales novedosas que disminuyen notablemente el uso de papel o
plastico, para migrar al uso de materiales eco-amigables.

La gestiéon de marca, segin Maldonado, Reyes y Castillo (2020), es la
unién de estrategias para proyectar, elegir y organizar los componentes de



una marca, con la finalidad de formar, mejorar y conservar los valores de la
empresa, para comunicar un mensaje especifico a un grupo determinado, y asi
adquirir ventajas competitivas. Hoy el valor de una marca es esencial para el
éxito de las empresas y los destinos turisticos como un factor de diferenciacién
y decision, considerando que los turistas definen sus elecciones cada vez mas
por la marca que conlleva una serie de atributos deseables relacionados con la
experiencia, satisfaccion y cumplimiento de expectativas.

Ledn (2015) define al posicionamiento como el conjunto de percepciones
que existen en la mente de un consumidor respecto a la marca de un pro-
ducto o servicio, con base en una serie de atributos que establecen la diferencia
entre esa marca y las de la competencia. Las empresas turisticas buscan lograr
y mantener un posicionamiento positivo fuerte, que les coloque en un lugar
preferencial al momento en que los consumidores eligen entre diversas opcio-
nes. Ante tantas opciones, se busca construir el posicionamiento a partir de
elementos fuertes, impactantes, que sean relevantes para los nuevos turistas
mas conscientes, atributos como la responsabilidad social y la sostenibilidad,
particularmente en la dimensiéon medioambiental, que son de un interés cre-
ciente. Esta investigacion plantea medir la relacion entre el marketing ecolo-
gico, la gestion de marca y el posicionamiento en las empresas turisticas, en el
contexto del estado de Aguascalientes, México.

La revision de la literatura se desarrolld respecto a los tres constructos de la
investigacion; se inicia con el marketing ecolégico, luego, la gestion de marca
y se termina este resumen de marco tedrico con el posicionamiento; en todos
los casos se destacan puntos de relacion entre las variables.

Durante los altimos afos, los paises, a través de sus gobiernos, han expresado
su preocupacion por los problemas ambientales que afectan a la Tierra, imple-
mentando normas para fomentar el cuidado y preservaciéon del medioam-
biente; y por el lado de las personas, estas poco a poco van incrementando el



consumo de productos ecosostenibles (Olcese, 2012; Hamann, 2013; Apaza,
2014). Garcia (2017) manifiesta que el creciente interés por temas ambientales
ha propiciado el surgimiento de nuevos productos y mercados.

Segun Kotler y Armstrong (2013); Kerin, Hartley y Rudelius (2014), el
marketing busca desarrollar productos o servicios que permitan satisfacer
necesidades y las decisiones que se toman afectan no sélo a organizaciones o
clientes, sino también a sectores econdmicos y naciones. Santesmases (2012)
define al marketing ecolégico como la comercializacion de bienes, los cuales
se caracterizan por ser elaborados con materiales reciclados, amigables con
la naturaleza y, por ende, la contaminacién que ocasionan es menor; el autor
sefiala también que se le denomina marketing verde o eco-marketing, y aun
se encuentra en una etapa de formacién, ya que el consumidor no asume un
integro comportamiento ambientalista o de ecoconsumo.

Por su parte, Esteban, Mondéjar y Cordente (2012) complementan la
definicién anterior, indicando que el marketing ecolégico también es cono-
cido como marketing medioambiental o sostenible, y su aplicacién abarca
a empresas lucrativas y no lucrativas cuya orientacion es de caracter social
(manifiesta una preocupacion por el individuo y la sociedad en su conjunto),
y busca “direccionar los esfuerzos hacia reformas para tener agua potable, aire
limpio, conservacion y proteccion de parques nacionales, paramos, bosques y
demas zonas para una fauna libre” (Mesa, 2012, p. 254); sin embargo, para que
se considere dentro del modelo de marketing sostenible se requiere no sélo
observar la dimensiéon medioambiental, sino también la contribucién econé-
mica y social que se pudiera generar.

Para Calomarde (2000), el marketing ecolégico es la adaptacion del mar-
keting comercial, ya que trabaja con las variables del marketing mix como son
el producto, precio, plaza y promocidn, pero agregando la finalidad de con-
tribuir a la conservacién y protecciéon del medioambiente. Desde el punto de
vista empresarial, Lewandowska, Witczak y Kurczewski (2017) sefialan que la
finalidad de que una organizacién implemente medidas de caracter medioam-
biental radica en disminuir los efectos provocados por sus productos o servi-
cios, mejorar y difundir la imagen y reputacién empresarial producto de dichas
medidas e incrementar la rentabilidad econdmica; y para ello, es fundamental
el compromiso no solo de la organizacion, sino también de sus clientes, ya que
la adopcién de una postura ecoldgica debe ser de ambas partes.



Del mismo modo D’Souza et al. (2015) argumentan que el marketing eco-
légico resulta importante para que una organizacion esté en condiciones de
responder a las nuevas necesidades y demandas de los clientes que han adop-
tado un comportamiento ambientalista; ademas, indican que si una organiza-
cion las cumple a cabalidad entonces podria construir su ventaja competitiva
basada en este atributo. Gallocchio (2015) manifiesta que los origenes del mar-
keting ecoldégico como disciplina se remontan al aflo 1975, ya que en dicho afio
la American Marketing Association (conocida por sus siglas en inglés como
AMA) organizd la primera conferencia sobre el tema en cuestion; posterior-
mente, en el ano 1987 se plante6 la primera definicion de desarrollo sostenible,
indicando que se deben satisfacer las necesidades presentes sin perjudicar a las
generaciones futuras (FuiYeng & Yazdanifard, 2015).

Sin embargo, segun Garg (2015), la preocupacion por los aspectos
medioambientales, enfocada en la contaminacion de los suelos, aire y agua,
ya venia desde la década de 1960 y los esfuerzos por combatirlas eran de parte
de organizaciones no gubernamentales y ambientalistas; ademds, sostiene que
el marketing ecolégico como un movimiento de caracter publico surgié en los
Estados Unidos de América en las celebraciones por el Dia de la Tierra (abril
de 1990). Complementando los planteamientos anteriores, Dangelico (2016)
manifiesta que la Cumbre de la Tierra de Estocolmo, realizada en junio de
1972, fue la primera conferencia organizada por la Organizacién de las Nacio-
nes Unidas que traté sobre temas medioambientales y tuvo como finalidad
el desarrollo de medidas para la conservacion del planeta, y a partir de aquel
suceso, el tema ambiental comenz6 a ser considerado por los paises dentro de
sus agendas politicas.

La relacién entre marketing y ecologia es abordada por Grant (2009),
quien sefala que entre ambas existe un vinculo muy estrecho, dentro del cual
se busca que los objetivos ambientales se encuentren alineados con los objeti-
vos empresariales, procurando la rentabilidad econdmica; ademas, dicho autor
argumenta que cuando la relacién entre ambas es favorable, todo aquello que
se realice para preservar el medio ambiente, también tendra efectos positivos
en la organizacion (convirtiéndose en una ventaja competitiva).



COMPORTAMIENTO Y CULTURA ORGANIZACIONAL

Gestion de marca

Hoeffler y Keller (2002) consideran que la gestion de marca en los ultimos
diez afios ha sido un tema significativo, no sélo para el estudio académico,
sino también para el entorno empresarial ya que a partir del mismo se pueden
generar ventajas competitivas y de marketing. La revolucion de marcas en la
que estan inmersos la mayoria de los paises desarrollados como los en vias de
desarrollo, estan situando a la marca no sélo como estrategia sino también
como variable financiera ya que al ser adoptada por las empresas puede ser un
elemento de diferenciacion ante su competencia (Kapferer, 2008).

En la actual literatura de las ciencias empresariales y de gestién, y del
campo del marketing, es posible encontrar dos caracteristicas fundamentales
de la gestion de marca: centralizacion de la marca y centralizacion de los clien-
tes. La centralizacion de la marca es una tactica de orientacion estratégica de
las empresas, que busca la adaptacion y gestién de la marca de acuerdo con las
caracteristicas de sus bienes y/o servicios ofrecidos (Low & Fullerton, 1994).
La centralizacion de los clientes se refiere al contexto en que estan involucra-
dos los consumidores en el proceso de creacion de la marca de los bienes y/o
servicios de la empresa en la actualidad o en el futuro (Louro & Cunha, 2001).
A continuacidn, se presenta un resumen de las principales definiciones de ges-
tion de marca, destacando sus beneficios para la gestion empresarial.

Tabla 1. Conceptos de gestiéon de marca

Autor y afio Principales enfoques

Hoyer y Brown (1990) Conocimiento de marca que comprende desde el simple reconoci-
miento del nombre de la marca, hasta el desarrollo de estructuras
de conocimiento con informacidn detallada sobre sus atributos.

Goodyear (1996) Plantea la evoluciéon del significado de la marca a través del
tiempo y a través de su ciclo de vida, en seis etapas (bienes sin
marca, marca como referencia, como personalidad, como un
icono, como compaiifa y como politica).

Saavedra (2004) Hoy en dia, la marca es el activo mas importante de cualquier orga-
nizacion, bien sea una corporacion orientada a productos, servi-

cios, o que esté ubicada en el sector no lucrativo o gubernamental
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Monge (2008) Es el arte, ciencia y disciplina de crear y gestionar marcas. El
branding es una disciplina que nace la necesidad manejar con-
ceptos estratégicos mas perdurables que las propias campanas de
comunicacion.

Muiioz (2009) El branding es el proceso de hacer concordar de un modo sistema-
tico una identidad simbolica creada a propdsito con unos concep-
tos clave, con el objetivo de fomentar expectativas y satisfacerlas
después. Puede implicar la identificacion o la definicion de estos
conceptos; practicamente siempre, supone el desarrollo creativo
de una identidad (p. 248).

Costa (2011) La marca es una realidad compleja y global. Es el todo y las par-
tes. No es una cosa ni una superposicién de cosas y acciones. La
marca es ambivalente: consta de un aspecto real y econémico (es
el principal capital de la empresa) y un aspecto ideal y cultural (la
fascinacion social por las marcas y el deseo de apropiacion que
ellas suscitan).

Ghio (2011) El branding se encarga de estudiar el negocio, los valores y la filo-
soffa referidos a la marca implementando recursos creativos y
estratégicos para conseguir su posicionamiento.

Gonzalez (2012) Es un catalizador de afectos, es decir, como la suma de todas y
cada una de las sensaciones, percepciones y experiencias que una
persona tiene como resultado del contacto con una organizacién,

sus productos y servicios.

Fuente: elaboracion propia con informacion Jiménez (2016, pp. 45-47).

De la tabla 1 se puede concluir que la buena gestiéon de la marca permite
a las empresas turisticas ser reconocidas de mejor manera, construyendo ima-
gen a partir de atributos relevantes; en esta investigacion se plantean el eco
marketing o marketing ecologico como factores esenciales para la construc-
cion del posicionamiento de las empresas turisticas, para su diferenciacion y
éxito competitivo.



COMPORTAMIENTO Y CULTURA ORGANIZACIONAL

Posicionamiento

Bafos (2012) considera que el posicionamiento comienza con un producto
y/o servicio, no refiriéndose a ellos en si, sino al lugar que ocupan estos en la
mente de los consumidores en que se quiere influir, en la manera que estos
tienen ubicada la marca de la empresa en su subconsciente. Para él, el posicio-
namiento es lo primero en que piensan los grupos objetivo cuando perciben
la marca, fundamental para obtener participacion en el mercado en una socie-
dad tan saturada como la actual. En la tabla 2 se resumen conceptos sobre el
posicionamiento, su construccidn e importancia.

Tabla 2. Conceptos de posicionamiento empresarial

Autor y afio Principales enfoques

Ries y Trout (1981)

El posicionamiento depende en gran medida de la capacidad de
una organizacion de diferenciarse a si misma de manera efectiva
por encima de sus competidores, al proporcionar un valor supe-
rior a sus clientes. Un valor entregado superior puede conside-
rarse en términos del valor total ofrecido a un cliente menos el

costo total al cliente.

Lautman (1993)

El posicionamiento es basico para tener éxito en esta era y es una
herramienta fundamental del marketing estratégico competitivo.

Kotler (1996)

El posicionamiento no es lo que se realiza con un producto, el
posicionamiento es lo que se construye en la mente de las perso-
nas, es decir se posiciona el producto en la mente de las personas.

Mestre (1999)

El posicionamiento se refiere al lugar que ocupa un producto,
segun las percepciones de los clientes, con relacion a otros.

Diaz (2002)

El objetivo del posicionamiento es la mente del cliente para garan-
tizar su fidelidad y por ende las utilidades de la organizacion; esto
se logra mediante una estrategia acertada y coherente con el resto
de los elementos de la mezcla (producto, precio y distribucion).

Lamb (2005)

Es desarrollar una mezcla de marketing especifica para influir en
la percepcion global de clientes potenciales de una marca, linea de

productos o una organizacién en general.
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Kotler y Keller (2006) El posicionamiento comienza con un producto, una mercancia,
un servicio, una empresa, una institucion, o incluso una persona.
Pero posicionamiento no es lo que se hace con el producto; posi-
cionamiento es lo que se construye en la mente de las personas.

Arédoz (2014) El posicionamiento se determina por las percepciones de los com-
pradores sobre la marca de la empresa en relacién con la marca de
sus competidores directos; por ello, lo esencial es como es perci-
bido el programa de mercadotecnia de la empresa (producto, pre-
cio, distribucién y comunicacién) por las personas que estan en el
segmento meta, en relaciéon con los programas de mercadotecnia
de los competidores.

Fuente: elaboracion propia con informacion Jiménez (2016) y Araoz (2014).

Con base en la revision de la literatura, se plantea que existe una relacién
entre el marketing ecologico, la gestién adecuada de las marcas y la creacién/
aprovechamiento del posicionamiento en las empresas turisticas del estado de
Aguascalientes, ya que el primero permite cumplir con la responsabilidad social
de la empresa, asi como crear una posicion positiva en la mente de los consumi-
dores, que abona también a la diferenciacién e incremento del valor de marca,
mecanismo que, finalmente, estimulara el nivel de competitividad de las empre-
sas turisticas ademas de su contribucion a los objetivos del desarrollo sostenible.

La investigacion que se pretende realizar sera transaccional-causal, ya que
se describira relaciones entre tres variables que han sido relacionadas en la
literatura existente. Es un estudio empirico que incluye la realizacién de una
encuesta con empresas turisticas que representan a sus diferentes giros: aloja-
miento, alimentacidn, mediacidn, transporte y esparcimiento. Es una investi-
gacion transversal, no experimental, ya que los participantes contestaran un
cuestionario en un solo momento, en las condiciones reales, sin manejo de
condiciones ambientales.



Dado que el contexto geografico en el que se realizara la investigacién es el
estado de Aguascalientes, la poblacién seran las empresas ubicadas en esta
entidad. La poblaciéon se ha definido a partir de las cifras del Programa de
Monitoreo de la Secretaria de Turismo del Gobierno Federal, denominado
DATATUR, que reporta que en el estado existen aproximadamente 8 625 uni-
dades econdmicas (SECTUR, 2020). Para el calculo de la muestra se ha tomado
esta base y se ha aplicado la férmula estadistica para poblaciones finitas que se
explica a continuacion:

n=(Z*N*p*q)/(e* (N-1)+(Z*p*q))

Donde:

n= Tamaiio de la muestra.

p= Probabilidad del éxito.

q= Probabilidad de fracaso.

z= Valor asociado a la certidumbre del andlisis o nivel de confianza.

N= Tamario de la poblacién.

s= Error mdximo permisible o precision.

Por lo tanto, con estos datos y esta formula se realiz la aplicacion que se
muestra enseguida:

n=(1.96**8625%0.5%0.5)/(0.5* (8625-1)+(1.96**0.5%0.5))
n=368

Por lo tanto, para una poblacién de 8 625 empresas, la muestra estadis-
ticamente representativa debera ser de 368 casos, que segiin Hernandez et al.
(2010), permitira observar con alta confianza (95%) las caracteristicas de la
poblacién en estudio.

Para recabar informacién empirica sobre el tema de investigacidn, se diseid
un cuestionario que incluye preguntas que previamente han sido definidas



para medir cada una de las tres variables que se ha propuesto; en todos los
casos, se han planteado en una modalidad de respuesta en escala del tipo
Likert de cinco puntos, donde se le pide al participante que responda su opi-
nién ante diferentes enunciados calificando desde “totalmente en desacuerdo”
hasta “totalmente de acuerdo’, asimismo, se agreg6 una seccion de informa-
cion general de la empresa y la persona que la dirige, la cual permitira la cla-
sificacion de la informacion y algunos analisis descriptivos. Esta encuesta se
aplicara de manera electrénica a partir de correos directos y refuerzo de llama-
das telefonicas a personas clave de un directorio que conjunta datos de estable-
cimientos turisticos de todo tipo ubicados en el Estado.

La metodologia de investigacion inicié con una primera etapa de andlisis docu-
mental para establecer un marco teérico suficiente; posteriormente, se definie-
ron la poblacidon, muestra y cuestionario, aplicara una encuesta electrénica a
empresarios y/o directivos de empresas cuya actividad primordial sea el turismo,
independientemente de su tamano. Dicha encuesta es de tipo estructurada con
18 items. La informacién que se recabe se analizara a través de técnicas cuanti-
tativas, tentativamente analisis de regresion lineal, a fin de poder contrastar las
hipdtesis, que se muestran a continuacion, asi como llegar a resultados.

Fundamentos teéricos de las hipotesis:

Los conceptos y principios que sustentan el modelo teérico y estas hipd-
tesis provienen de los siguientes estudios.

Diaz y Moya (2016) consideran que el green marketing (mercadotecnia verde
o marketing ecologico) paso de ser una ideologia para ocupar gran transcen-
dencia en las empresas, debiéndose esto principalmente al surgimiento de un
cambio en la percepcion de los actores del mercado hacia la necesidad urgente
de conservar el medioambiente. Esto ha llevado a las companias a desarrollar



Figura 1. Modelo grafico de las hipdtesis

Gestion de
marca

Marketing
ecologico

Posicionamiento
empresarial

Fuente: elaboracion propia.

lineas de produccion, distribucién y/o comercializaciéon con menor impacto
ambiental. Comprendiendo la relevancia de realizar un marketing y branding
enfocados al beneficioso de la sociedad, donde las marcas y los consumidores
evolucionen paralelamente a la sostenibilidad.

Portugal (2019) opina que la creciente preocupacién de los consumidores
por la conservacion del medioambiente ha llevado a las empresas a incorporar
medidas ecoldgicas a sus estrategias de marketing, para menguar las afectacio-
nes al entorno natural, dando lugar al surgimiento del marketing verde, que
tiene como objetivo que las empresas produzcan o brinden, bienes o servicios
que desgasten menos los recursos naturales y por ende tengan menor impacto
en el ambiente. A partir de esto, las empresas pueden usar el green marke-
ting como medio para fortalecer su imagen de marca, es decir, incrementar
las representaciones mentales de sus ofertas en los consumidores (Lambin,
Gallucci & Sicurello, 2008, lo que favoreceria a la lealtad de los estos, que
permaneceran mas tiempo con la marca y estaran dispuestos incluso a gastar
mas para apoyar principios ambientalistas, proporcionando que la empresa
aumente su liquidez (Kotler y Armstrong, 2017).

Esteban (2019) manifiesta que la situacién actual del medioambiente
es extremadamente preocupante; por esta razdn, la sociedad contempora-
nea ha tenido que generar soluciones innovadoras para atenuar la contami-
nacién ambiental, como es el caso de marketing ecoldgico. Para Peatti (1995)
el marketing ecoldgico es un proceso de gestion integral, responsable de la



identificacion, anticipacién y satisfaccion de las demandas de los clientes y de
la sociedad de una forma rentable y sostenible. Las empresas tienen la posi-
bilidad de explotar este nicho de mercado, donde se va desarrollando la valo-
racion del medioambiente, y asi lograr el impulso de su marca, mediante las
diversas estrategias como conservacion del ambiente, lo cual les caracteriza
ante sus mercados objetivo.

Ibarra et al. (2015) definen al marketing ecolégico como el resultado de com-
plementar el factor medioambiental en las funciones de marketing y, por lo
tanto, la aplicacion de un marketing operativo que reafirme al consumidor el
producto que, por su naturaleza, presentacion, costo e impacto medioambien-
tal, responda mejor a sus necesidades. Existen varias razones para adoptar el
marketing sustentable o verde en la estrategia de la organizacion, puesto que
este genera oportunidades y ventajas competitivas que se pueden obtener una
vez que la empresa se diferencie de los competidores, generando un mejor
posicionamiento de marca. Otra razén fundamental es la responsabilidad
social empresarial, ya que hoy los consumidores son cada vez mas conscientes
de los dafios ambientales, por lo que exigen una mayor responsabilidad por
parte de las empresas hacia la protecciéon medioambiental. También tienen
peso las regulaciones gubernamentales en materia ambiental, motivo por el
cual, los competidores comienzan a alentar a los consumidores sobre la adqui-
sicién de productos ecolégicos (Echeverri, 20105 Lara, 2011 como se cité en
Ibarra et al., 2015).

Contreras (2019) opina que las organizaciones que trabajan actualmente
con el marketing ecologico brindan disefios de ofertas comerciales que van a
satisfacer en el presente y el futuro las necesidades de las nuevas generaciones.
Planteando estrategias para reorganizar la cultura organizacional con el fin de
aportar al medioambiente y a la empresa. Una gestion responsable y eficiente las
diferencias de la competencia y las define como empresas responsables, favo-
reciendo su posicion en relacion con las demas companias del mismo rubro.



Rivero (2020) considera que el green marketing es una herramienta cor-
porativa que genera desarrollo sostenible a corto, mediano y largo plazos,
creando productos y/o servicios que no perjudican al ambiente y a la vez
satisfacen las necesidades de sus consumidores. Palacios (2011 como se citd en
Rivero, 2020) menciona que aplicar esta herramienta corporativa afiade valor
ala empresa, ya que le comunica al consumidor una relacion favorable entre el
precio, la calidad, el servicio y la conservacion.

Vilchez (2016) considera que la gestion de marca en el mercado a partir de sus
caracteristicas diferenciales y deseadas por los consumidores, permite competir
en mercados con gran numero de ofertantes, los cuales requieren de la construc-
ci6én de un posicionamiento diferenciado, que brinde ventajas competitivas. El
posicionamiento se torna en un elemento basico y diferencial en mercados que
se encuentran saturados de comunicaciones e informacion al consumidor.

Parraga y Lino (2018) definen que una imagen corporativa es un instru-
mento en el que la organizacién se agrega valor, puesto que crear una opinion
respecto a si misma, ante su entorno, como son los proveedores, los patroci-
nadores, la competencia, los consumidores, y sus propios trabajadores. Dichos
elementos visuales brindan identidad y componentes comunicacionales, en
favor de la captacion de los clientes abriendo asi un espacio importante dentro
del mercado donde se encuentran sus competidores.

Thay Chi (2019) opina que la gestién de marca utiliza conceptos estra-
tégicos que van mas alld del crecimiento de las campafias comunicacionales,
ya que entiende a la marca como un activo para la empresa, por lo que estas
deben estudiar, medir y construir el desempefio de sus propias marcas, en
busca del reconocimiento y fortalecimiento en el mercado. Ries y Trout (2002,
como se cit6 en Thay Chi, 2019) consideran que el posicionamiento se edifica
con base en una serie de consideraciones, entre las que destacan las fortalezas
y debilidades que posea la empresa ante sus competidores. Siendo su marca un
elemento basico y diferencial en mercados que se hallan saturados de comuni-
caciones e informacién al consumidor.



Con base en la informacién revisada se puede proponer que, en el con-
texto de las empresas turisticas del estado de Aguascalientes, existe una rela-
cion positiva entre el marketing ecolégico o eco-marketing (marketing verde),
la gestion de marca y el posicionamiento, todo lo cual se traduce en una mayor
competitividad y mejores resultados.

Con esta investigacion se pretende, desde el punto de vista teérico, revisar
antecedentes hasta llegar a establecer el estado del arte, continuar con la imple-
mentacion de una encuesta para generar informacion empirica con el objetivo
de aportar evidencias de la existencia e intensidad de las relaciones propuestas
para asi poder contrastar las hipotesis. Con base a la literatura examinada,
se concluye que el marketing ecoldgico facilitara que las empresas se puedan
enfocar estratégicamente para lograr una imagen de continuidad, direccién, y
conexion; fortaleciendo su marca hacia un esquema de mayor valor, asi como
la definicion de una ventaja competitiva sostenible, basada en la mejora de su
manejo medioambiental y empresarial. En el momento en que se realiza este
informe se ha iniciado el trabajo de campo, y en los préximos meses se con-
cretara la encuesta, el analisis de la informacion y se procedera a publicar los
resultados empiricos con la finalidad de contribuir a la mejor comprension del
modelo que se propone.
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