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RESUMEN

Las pequefias y medianas representan un medio para impulsar el desarrollo
econdémico y una distribucion de la riqueza. Hoy en dia, los gobiernos de paises en
desarrollo reconocen la importancia de las Pymes por su contribucion al
crecimiento econémico, a la generacion de empleo, asi como al desarrollo regional
y local. Una vez que las empresas estan establecidas y han logrado consolidarse
en su entorno, es muy comun que éstas comiencen una etapa de satisfaccion, en
la que puede suceder que no se adviertan posibilidades de mejoras o
diversificacién; o no se identifiquen algunos sintomas de estancamiento y
problemas para el crecimiento de las empresas. Debido a la falta de estudios que
indiguen cual ha sido el desempefio de la pequefia empresa comercial, se plantea
lo siguientes: “; Cual es el desempeio de la pequeia empresa comercial?”. Para
contestar este cuestionamiento, se realizé una investigacion de un marco teorico,
donde se describen conceptos basicos relacionados a las pymes, desemperiio,
organizaciones, herramientas, entre otros. Una vez definido esto, se establecieron
las herramientas necesarias para aplicar y recabar la informacion que seria
procesada y analizada después. Se utilizé un cuestionario de 11 preguntas de
opcién multiple y una guia de entrevista para complementar la informacion. Estas
herramientas se aplicaron a los gerentes y jefes de las pequefias empresas
comerciales de la localidad. Para analizar la informacion se tomaron en cuenta
cuatro variables de desempefio: participacion en el mercado, retencion de clientes,
retencion de empelados y crecimiento en ventas. Los resultados obtenidos fueron
los siguientes: En la variable de participacion en el mercado, se obtuvo un
promedio del 51.33%; en la variable de retencion de clientes se obtuvo un 74.33%;
mientras tanto, en la variable de retencion de empleados se obtuvo un 80% y por
ultimo, en la variable de crecimiento en ventas se obtuvo un 36.66%. Como se
puede observar, la variable que presenta un porcentaje mas bajo es la de
crecimiento en ventas en comparacion con la variable de retencion de clientes. Se
puede concluir que las diferencias entre cada una de las variables son notables, y

gue las causas de éstas pueden ser diversas.
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CAPITULO |

INTRODUCCION

En este capitulo se hablara un poco acerca de los antecedentes de las pequefas
y medianas empresas en el mundo, México, y Sonora. También se incluye en
planteamiento del problema, el objetivo, justificacion y delimitaciones de este

proyecto de investigacion.

1.1. Antecedentes

Las pequefias y medianas empresas (PYMES) tienen importancia para las
economias de los diferentes paises, ya que no solo aportan produccién y
distribucion de bienes y servicios para la satisfaccion de necesidades, sino que

también son una gran fuente generadora de empleos.

Las PYMES representan un medio para impulsar el desarrollo econémico y una
distribucion de la riqueza. Hoy en dia, los gobiernos de paises en desarrollo
reconocen la importancia de las Pymes por su contribucion al crecimiento

econdmico, a la generacién de empleo, asi como al desarrollo regional y local.

Durante la segunda guerra mundial la mayor parte de las empresas de Europa
fueron destruidas; como debian recuperarse de una manera rapida, la solucién a

esta situacion fue la creacion de PYMES, Braidot y Soto (1999).



El potencial de crecimiento la Union Europea radica en el apoyo y fomento que se
otorga a las PYMES, ya que se les considera un importante factor en la creacion
de empleos y base primordial de su economia, obteniendo con esto un alto

crecimiento econdémico y bienestar de su poblacion.

Asimismo en Estados Unidos para el fomento y creacion de las PYMES se cre0 el
sistema de empresas incubadoras, que sigue siendo utilizado hasta la fecha
debido a los resultados favorables que se han presentado.

Las micorempresas son un motor de crecimiento en la economia del pais, ya que
representan un 95% del total de las empresas, mientras que las pequefas
empresas, representan el 15% de fuentes de empleo que se generan en México;
por otra parte, las medianas empresas so unidades economicas con la
oportunidad de desarrollar competitividad y mejorar las habilidades empresariales.
(Secretaria de economia, SE, 2013).

Segun SE (2013) las pequeiias empresas son unidades de negocios dedicadas al
comercio, que tienen entre 11 y 30 trabajadores o que generan ventas anuales

superiores a los 4 millones y hasta 100 millones de pesos.

Son entidades independientes que tienen como objetivos la produccion,
trasformacion y prestacion de servicios para la satisfaccion de necesidades de sus

clientes.

En México, representan mas del 3% del total de empresas, y casi el 15% del
empleado del pais, asi mismo producen mas dell4% del Producto Interno Bruto
(PIB), SE (2009).

La clasificacion de las empresas micro, pequefia y mediana de acuerdo a su

tamafio y sector al que pertenecen es el siguiente:
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Tabla 1. Clasificacion de las empresas en México

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

Fuente: Secretaria de economia (2013)

Los Censos Econdmicos 2009 muestran que en el Comercio operaron 1 858 550
unidades econdémicas durante 2008, el 17.6% mas que en 2003; respecto al
personal ocupado total se registraron 6 134 758 personas en 2008, siendo 22.8%

mas que en 2003.

Las unidades econdémicas de Comercio en el periodo 2003 a 2008 registraron un
crecimiento de 17.6%, siendo los establecimientos micro (0 a 10 personas
ocupadas) los que contribuyeron en términos absolutos con el mayor numero,
pues de los 277 963 establecimientos adicionales en ese periodo, 269 934

correspondieron a este tipo de unidades economicas. (INEGI, 2009).

De acuerdo al INGEI (2009), la pequefia empresa comercial en México representa
en 2.1 porciento de unidades econémicas, tiene un 10.6 por ciento de personal
ocupado y tiene ingresos del 16.1 por ciento, comparado con la mediana empresa,
gue tiene el 0.6 por ciento de unidades economias, 9.9 porciento de personal
ocupado y tienen un 21.7 por ciento de ingresos. Las empresas grandes tienen un
0.2 por ciento de unidades econémicas en el pais, tienen un 14.4 por ciento de
personas ocupadas, con un ingreso del 40.7 por ciento. Por dltimo, la
microempresa tiene un 91.1 por ciento de unidades econdmicas, 65.1 por ciento

de personas ocupadas y un ingreso del 21.6 por ciento.

En el 2008 la actividad comercial se llevo a cabo en 1 858 550 establecimientos,
donde laboraron 6 134 758 personas, las cuales percibieron remuneraciones por

154 970 millones de pesos.
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En el estado de Sonora existen 100,792 Pymes, de estas 95 son empresas
comerciales al por menor y 79 al por mayor y estan establecidas en Cd. Obregon,
INEGI (2013). La mayoria de las empresas establecidas en el estado son micro y
pequefas, abarcando la mayoria de la participacion del mercado

Como apoyo para las pequefias y medianas empresas, existen incubadoras de
empresas, que ayuda a los empresarios a formar y establecer sus unidades de
negocios. En 2011, en Sonora existian 19 de estas incubadoras para el fomento y

creacion de nuevas empresas.

En Cd. Obregbn existe un fondo PYME para el apoyo a las empresas. La
estimacién del monto otorgado a las empresas de Cd. Obregoén es de $39,783,293
pesos (Subsidios Pymes, 2010).

1.2. Planteamiento del problema

Una vez que las empresas estan establecidas y han logrado consolidarse en su
entorno, es muy comun que éstas comiencen una etapa de satisfaccion, en la que
puede suceder que no se adviertan posibilidades de mejoras o diversificacion; o
no se identifiquen algunos sintomas de estancamiento y problemas para el

crecimiento de las empresas.

En la actualidad, existen investigaciones relacionadas al desempefio de las
empresas, tales como de desempefio de las compafiias de economia social,
donde se identifican las variables de desempefio que evidencian un

comportamiento dispar a un nivel significativo. (March y Yague, 2009).

Por otra parte Nwachukwu (2010), revela la relacion entre el desempefio de la
pequefia empresa y sus determinantes, donde se encontr6 una relacién
significativa entre las variables ROA (rentabilidad de activos), ROS (rendimiento
de las ventas y el retorno de la inversion) no tienen un efecto impactante en el

desempenio de las empresas.
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Por ultimo, Hernandez, Jacobo, Ochoa y Leyva (2012) muestran en un estudio
realizado en la Ciudad de Obregdén, Sonora el nivel de desempefio de
establecimientos de alimentos y bebidas de la localidad, donde se obtiene como
resultado que las empresas de franquicias tienen mas ingresos y realizan mas

acciones relacionadas al cuidado de la salud de sus empleados.

Existen estos y mas estudios relacionados al desempefio de las pequefas
empresas y sus variables, sin embargo, no existe estudio alguno que describa el
desempefio de la pequefia empresa comercial en Ciudad Obreg6n, Sonora.

Considerando lo anterior se plantea el siguiente cuestionamiento:

¢, Cudl es el desempefio de las pequefias empresas comerciales en Ciudad

Obregdn, Sonora?
1.3. Justificacion

En analisis del desempefio en una empresa es de vital importancia, ya que
permite a los empresarios a evaluar la forma en que sus empleados se estan

desenvolviendo y si se estan cumpliendo los objetivos establecidos.

La realizacion de este estudio permitird brindar una retroalimentacion a las
empresas para informar acerca de como se estan desarrollando sus empleados;
también permitird saber si las acciones y decisiones que estan tomando estan

encaminadas al cumplimiento de los objetivos de las empresas.
1.4. Objetivos

Analizar el desempefio que tienen las pequefias empresas comerciales de Ciudad
Obregdn, para ampliar la base de informacion mediante la recoleccion de datos en

este tipo de organizaciones.
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1.5 Delimitaciones

Este estudio abarcarq exclusivamente a la pequefia empresa comercial al
mayoreo de Ciudad Obregdn, Sonora; no empresas industriales, de servicio, ni

empresas grandes, medianas y microempresas.

Es importante mencionar que las empresas pequefias comerciales al por mayor
son aquellas que se dedican a la compra y venta de productos diversos, y que
operan de acuerdo al volumen de sus operaciones, es decir, que los productos

gue venden son en grandes cantidades.



CAPITULO Il

MARCO DE TEORICO

En este capitulo se da la fundamentacion tedrica del tema de este estudio, que es
el desempefio de la pequefia empresa comercial. Se incluyen los temas de
desempeiio, organizacion, conceptos generales de las Pymes, y el analisis de

estudios relacionados al desempefio de las Pymes.
2.1 Pymes

En este apartado de habla acerca de conceptos generales de las pequefas y
medianas empresas, problematicas y tendencias. Se analizan varios autores para

una comparacion de conceptos.
2.1.1 Conceptos

Antes de definir que es una Pyme, se definird primeramente que es una empresa.
De Urbano y Toledano (2009), define empresa como una entidad que,
independientemente de su forma juridica, se encuentra integrada por recursos
humanos, técnicos y materiales, coordinados por una o varias personas que
asumen la responsabilidad de adoptar las decisiones de oportunas, con el objetivo

de obtener utilidades o prestar servicios a la comunidad.
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Para Cleri (2007), una empresa es un conjunto de personas que trabajan juntas
para cumplir con un propoésito en comuan. Son individuos que unen sus esfuerzos

para alcanzar un beneficio econdmico.

Gil y Giner (2007) definen a la empresa como la suma de diferentes componentes,
gue son: objeto en comun, conjunto de personas y medios, un esfuerzo
combinado y un sistema de dependencias y relaciones que aseguren la
coordinacion. En base a estos componentes, define empresa como un conjunto de
medios humanos y materiales que se disponen para conseguir una finalidad segun
un estado de dependencias entre los diferentes elementos que la componen.

Con base a estos tres conceptos, definiremos empresa como al conjuntos de
personas, recursos técnicos y medios que tienen la finalidad de satisfacer las

necesidades del cliente, y al mismo tiempo generar utilidades.

Con base en estos tres conceptos y la clasificacion de las empresas, se puede
definir Pyme como aquella empresa que ocupa menos de 100 empleados y

generan un ingreso de hasta un 25 por ciento anual al pais.

La pequefa empresa es aquella que tiene de 11 a 30 empleados y genera ventas

anuales superiores a los 4 millones y hasta 100 millones de pesos.

Las pymes tienen una importancia relevante en la vida diaria de todos, a que
ademas de satisfacer muchas de nuestras necesidades basicas, contribuyen en

gran parte al sector econdmico de México y muchos paises.

Las empresas pequefias contribuyen mucho mas a la economia y a la sociedad de
lo que podria calcularse solo en base a las utilidades y pérdidas que generan. Las
Pymes tienden a ser mas innovadoras que las empresas grandes, y también son

mas aptas para responder a las exigencias cambiantes de los consumidores.

Las pequefas y medianas empresas (Pymes), constituyen la columna vertebral de

la economia nacional por los acuerdos comerciales que ha tenido México en los
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ultimos afios y asimismo por su alto impacto en la generacion de empleos y en la

produccién nacional.

En resumen, podemos decir que las Pymes contribuyen en mayor grado que las
grandes organizaciones al desarrollo econémico y social, asi como a la mejora de
la calidad de vida de los ciudadanos. Las pequefias empresas son la base de las

empresas mas grandes.
2.1.2 Probleméatica de las PYMES

A pesar de la importancia y el peso que tienen las pequefias y medianas
empresas en México, también presentan probleméticas que dificultan el
crecimiento y desarrollo de éstas. Su fragilidad se demuestra en las miles de
Pymes que desaparecen cada afio por no responder ni superar las situaciones de

cambio que se van presentando dia con dia.

Para Soto y Simon (2004), los principales problemas que han marcado a un gran
numero de pequefias y medianas empresas por ser los principales motivos de sus

preocupaciones son:

e Direccion con vision a corto plazo: se caracteriza por su rigidez y su
planificacion insuficiente. Es fruto de improvisaciones atolondradas son
ningun tipo de planificacion previa y desafortunadamente, es el estilo que
caracteriza la direccion de las Pymes. En concreto, se actia de forma
reactiva.

e Falta de atencion a la calidad. Este problema se refiere al error de fijar
como meta primordial el simple hecho de producir y vender sin prestar la
debida atencion a la calidad de los productos y servicios, ni a la gestidon
Optima de los recursos.

e Tecnologia de produccién inadecuada. Esta problematica tiene que ver con
la deficiente incorporacién de tecnologia a los sistemas de produccion. Es

uno de los problemas mas serios a los que se enfrentan las Pymes, ya que
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no reinvierten lo suficiente en el mejoramiento de instalaciones, ni aplican
oportunamente los avances tecnologicos.

Informacion de gestidon insuficiente. Siendo una sociedad que vive en
constante estado de cambio, es importante que la informacion sea rapida,
veraz y oportuna. Las Pymes se manejan por otros medios, que entorpecen
y vuelve imprecisa la informacién que necesaria.

Productividad insuficiente. El concepto de eficiencia mas eficacia no se da
con frecuencia en este tipo de empresas, debido a la falta de motivacion y
compromiso de los trabajadores.

Estructuras organizativas inadecuadas. No se realiza una revisién de las
estructuras con frecuencia y se encuentran totalmente desajustadas como
consecuencia del cambio.

Escasos medios de financiamiento. Los medios de financiamiento son
inadecuados, escasos y caros. Las dificultades financieras han sido un mal
constante para las pequefias y medianas empresas, que se ven
profundamente afectadas por las continuas crisis econémicas de los
diferentes mercados financieros. Esta situacion se traduce en dificultades
para obtener créditos y, sobre todo, en el pago de intereses muy altos.
Recursos humanos poco calificados. Para muchos empresarios, el
concepto de capacitacion y desarrollo sigue siendo considerado como un
gasto superfluo e inatil. Es dificil comprender que la optimizacion de la
mano de obra es una inversion a corto plazo, que permite calificar y motivar
a sus empleados.

Poca atenciéon a los mercados internacionales. AlUn existen empresarios
gue no comprenden la idea de que es imposible concebir una empresa sin
la consideracién del proceso de internacionalizacion.

Estructuras financieras inadecuadas. La simplicidad de las organizaciones
hacen que dificimente puedan disefiar e implementar estructuras

financieras propias y adecuadas para los momentos que se viven.
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Listerri y Angelelli (2002) menciona que las Pymes se ven afectadas por factores

que limitan su competitividad y los clasifica en cuatro categorias:

Marco regulatorio e institucional: incluyen aspectos tales como la falta de
regulacion de la competencia, la inseguridad juridica en el trafico mercantil
(transacciones aseguradas), la falta de imparcialidad y la ineficiencia del
sistema judicial, la poca transparencia y simplificacion del régimen fiscal, la
inadecuacion de los mercados de factores, la falta de proteccion de la
propiedad (incluida la propiedad intelectual), leyes de quiebra, las barreras
burocraticas y los desincentivos a la actividad de negocios y la baja calidad
de los sistemas de apoyo al desarrollo de las empresas (poco alcance,
superposicion, reducido impacto, etc.).

Acceso a y funcionamiento de los mercados de factores: esta categoria se
divide a su vez en: a) Financiamiento: la escasa disponibilidad de
instrumentos financieros adecuados a las necesidades de las Pyme lleva a
gue las empresas dependan demasiado de sus propios recursos y del
financiamiento de los proveedores, tanto para el funcionamiento corriente
del negocio como para los proyectos de expansion o reconversion; b) Mano
de obra calificada: la experiencia internacional sugiere que existe una
relacion positiva entre el incremento de la presion competitiva y las
exigencias a los recursos humanos involucrados en el proceso de trabajo,
tales como la autonomia de trabajo y la cooperacion con la gerencia y los
colegas, responsabilidad, flexibilidad y comunicacién; c) Tecnologia: el
acceso a tecnologias actualizadas es otro de los factores criticos para que
las pequefias empresas mejoren sus procesos de produccion y gestion y
sean competitivas. Sin embargo, los problemas de disponibilidad de
informacion pueden dificultar el acceso a la tecnologia. Esta situacion se
acentla por la resistencia de los empresarios mas pequefios a contratar a
un especialista para tratar esos aspectos; d) Servicios de desarrollo
empresarial. Los mercados de servicios especializados son indispensables
para que las Pyme puedan complementar sus capacidades internas y ser

competitivas. Sin embargo, en la generalidad de los casos, las empresas
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consultoras y de capacitacién no cuentan con productos que sean eficaces
en funcién de los costos y adecuados a la escala de las Pyme. Asimismo,
por el lado de las pequefias empresas, la falta de informacion y de
experiencia, y en consecuencia la dificultad para establecer relaciones de
costo/beneficio, sumado a la escasez de tiempo de los empresarios, dan
como resultado una escasa demanda de estos servicios.

e Acceso ay funcionamiento de los mercados de bienes y servicios finales: la
ineficiencia de los canales de distribucion y los problemas de concentracién
dificultan la competencia de las Pyme en los mercados locales.

e Empresarialidad, gestion y cooperacion empresarial. a) Empresarialidad: el
papel de los empresarios es fundamental en las economias de mercado.
Estos agentes son los que movilizan los factores productivos para satisfacer
las necesidades de la poblacion y generar rigueza. Asimismo, la creacion
de empresas facilita el cambio tecnolégico y la renovacion del tejido
productivo. El flujo de entrada de firmas en nuevos sectores de la economia
y de salida desde las industrias declinantes genera mejoras en la
productividad y facilita la modernizacion de la estructura empresarial; b)
Cooperacion entre empresas. La propension a actuar en forma individual y
aislada que caracteriza a la mayor parte de los propietarios de Pyme
dificulta el desarrollo de sistemas de produccion mas complejos, basados
en la accion colectiva y la especializacion de distintas empresas. El
aislamiento de la mayor parte de las pequefias empresas, producto entre
otras cosas de los bajos indices de confianza, es una fuerte restriccion para
el desarrollo de cadenas productivas industriales con capacidad para
competir en los mercados globales. Esta dificultad para cooperar también

impide el desarrollo de sistemas locales de produccion.

Por ultimo, Lambing (1998) menciona que algunos de los problemas a los que se
enfrentan las pequefias y medianas empresas es la desigualdad de

oportunidades, que se clasifican en cinco barreras, que son:
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e Discriminacion: en las culturas existe una fuerte tendencia a separar las
razas y no mezclarlas, esto provoca que se dificulten los negocios entre
ellas y que no exista un intercambio entre las mismas.

e El éxodo de los suburbios. Existen viejos negocios ubicados en el centro de
las ciudades que se han afectado por la irrupcion de los residentes ricos a
los suburbios. Estos negocios tienden a ser pequefios y poco rentables;
como resultado, los negocios grandes abarcan la mayor parte del mercado.

e Cambios en la politica publica. El gobierno continuamente desarrolla
programas con el fin de ayudar a las pequefias empresas, pero con
frecuencia los cambios politicos interrumpen estos programas y no dejan
gue se concreten satisfactoriamente.

e Problemas de negocios familiares. Es comin que en este tipo de
organizaciones los problemas familiares se trasladen a la empresa y ésta
no pueda operar de manera adecuada.

e La incorporacion de los hijos. A menudo los negocios no sobreviven, pues
los hijos no desean continuar con el negocio familiar porque este tipo de
empresas requiere un alto grado de compromiso y laborar muchas horas;

también influye la diferencia de intereses en comparacion con sus padres.

Como se puede observar, cada autor tiene un enfoque diferente en relacion a la
problematica que presentan las Pymes. Sin embargo, existen ciertos factores en
los que coinciden, tales como problemas relacionadas a la politica publica y el
gobierno, haciendo referencia a la creacion de leyes e impuestos que impiden a
las Pymes su desarrollo. Otro factor en el que coinciden los autores, es el
desarrollo de la tecnologia. Este hace referencia a que las pequefias empresas
tienen dificultades para adaptarse a los cambios tecnolégicos que surgen en el

entorno.



21

2.1.3 Tendencias

Ante una situacién donde se presentan problemas para el crecimiento y desarrollo

de las pequefias y medianas empresas, es indispensable que éstas cambien su

rumbo.

Soto y Simon (2004) mencionan que las tendencias en la economia mundial a las

gue tendran que enfrentarse las Pymes son diez:

Cambio. La constante fundamental en todos los aspectos es el cambio la
tecnologia en general, y la tecnologia de la informacion, asi como la
evolucién de las necesidades y los gustos de los consumidores influyen
decisivamente en el entorno en el que se tienen que desenvolver las
empresas. Los cambios son cada vez mas frecuentas, mas rapidos, mas
numerosos y se producen en todos los o6rdenes, tanto el politico,
economico, fiscal, y social.

Mercados sin frontera. Como consecuencia del desarrollo de las
tecnologias, de la evolucion de las necesidades, asi como del
convencimiento internacional sobre los efectos perjudiciales del
proteccionismo, la tendencia apunta hacia la globalizacion de los mercados,
con la desaparicion casi en su totalidad o al menos la reduccién sustancial
de las barreras arancelarias y de otras medidas de proteccionismo.

Hacia la proxima frontera. Mejorar el ambiente empresarial es una tarea
ardua que requiere la atencion plena de dirigentes, la administracién publica
y representantes del sector privado.

Las personas. El papel protagonista que adquiere el personal de la
empresa que asume un rol destacadisimo en el nuevo proceso. Se hace
énfasis en la esperanza de recuperar el concepto de desarrollo humano
para las pymes. Si la persona es importante, también son las instituciones y
la cultura a la cual pertenece. Estas tres dimensiones, o humano, los

institucional y lo cultural, se integran alrededor de trabajo éste hace parte
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de la funcion de produccion tradicional en las pequefias y medianas
empresa.

La orientacion de la empresa al cliente. Con la orientacion de la empresa
hacia la prestacion de la maxima calidad desde la perspectiva del cliente,
se conseguiran la especializacion y la identificacion de nichos de mercado
gue surgen como consecuencia de la evolucién de los clientes.

Creatividad. La creatividad y su aplicacién practica, la innovacion,
constituyen un elementos esencial de la gestion de las empresas del futuro.
No se trata de solo fomentar un cierto tipo de innovacion tecnoldgica, sino
de considerar la busqueda de la innovacion como un proceso continuo que
forma parte de la estrategia global de la empresa.

Privatizacion. El mal manejo por parte del gobierno de las empresas, tiene
como resultado una marcada tendencia hacia una mayor privatizacion de la
economia, como la consiguiente creacion de nuevas oportunidades para los
empresarios, pero también con el reto que implica adaptarse a las nuevas
reglas del juego.

Alianzas. Como consecuencia de la internacionalizacion de la economia, se
estan produciendo numerosas fusiones, adquisiciones, y sobre todo,
alianzas estratégicas que permiten incrementar las ventajas de cada uno de
los aliados al producirse sinergias de importancia y nuevos enfoques en el
modo de atacar a los diferentes mercados.

Preocupacion por el medio ambiente. El entorno social sera cada vez mas
exigente en relacion a la gestion del medio ambiente, se concretaran
nuevas regulaciones para conseguir una convivencia mas armonica con el
medio ambiente.

Especializacion. Una de las mejores ventajas competitivas que se dan en
este periodo de caes la flexibilidad, agilidad y mayor comunicacion que
pueden gozar las pequefias y medianas empresas que las sitlan en las
condiciones 6ptimas para afrontar la competencia existente de un mercado

en constante cambio.
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e Empresa familiar. Se tiene previsto que la empresa familiar se refuerza y
sale como respuesta muy sélida para enfrentar los nuevos desafios de

cambio e internacionalizacion.

Para Speranza (2012), las tendencias de las empresas en el futuro seran: a) Tema
de las aplicaciones, haciendo referencia a la tecnologia de celulares y
computadoras; b) Tercera edad, esta tendencia se refiere a servicios para
personas de la tercera edad, tales como servicios de alimento, salud, seguridad,
etc.; ¢) Tema verde, refiriéndose a la cuestion del cuidado del medio ambiente; d)
tema de comida saludable, esto es el cuidado de la salud a través de una buena
alimentacién; e) Servicio a domicilio, no solamente se trata del ofrecimiento de
productos, sino que también sera la entrega de estos hasta el lugar donde se
necesiten, y; f) Bien hecho en México, la elaboracion de productos mexicanos, que
sean de calidad y puedan competir con los productos del extranjero.

Como resumen, estas son las directrices que las pequefas y medianas empresas
tomaran para el desarrollo de sus operaciones, tomando en cuenta las
caracteristicas del entorno en el que se encuentren. Si bien existen problematicas
gue dificultan el impulso de las Pymes, también existen variaciones vy
oportunidades en el mercado que pueden ser aprovechadas para el crecimiento

de estas en el pais.
2.2 Desempefio organizacional

En este apartado se incluyen conceptos generales de desempefio, organizacion y
desempefio organizacional para una mejor comprension del tema de este estudio.

Se analizan diversos autores para una mejor comprension de los temas.
2.2.1 Concepto de desempefio

Para Jiménez (2011), el termino desempefio lo utiliza para representar una visiéon
global de los resultados de trabajo realizado tanto desde una perspectiva

cualitativa, como cuantitativa. Esto lo representa de la siguiente manera:
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DESEMPENO = RESULTADOS (eficacia) + COMPETENCIA (eficiencia)

Define el desempefio como el proceso de mejora continua de los empleados que
facilita la ejecucion de la estrategia del negocio. La gestion del desempefio de una
vision positiva de las personas, ayuda a reforzar conductas e incorporar variables
en las conductas no deseadas. De igual forma, sirve para identificar problemas en

el sistema de informaciéon de recursos humanos.

Otros autores asocian el desempefio no solamente a las personas, sino al

rendimiento y resultados de las organizaciones, tecnologias y sistemas también.

Bernardez (2009) considera que una persona “competente” no implica que
modifique su comportamiento, aplicando dicha competencia en el contexto real de
la organizacion. El cambio en el comportamiento no necesariamente implica una

mejora en el desempefio individual u organizacional.

Brethower (1998), citado por Bernardez (2009), dice que “Performance es la
relacion entre el valor de un resultado o producto y el coste de las tareas,

actividades, procesos o recursos requeridos para lograrlo”.

Arriagada (2002) considera que el desempefio esta asociado con los logros
individuales o colectivos al interior de una organizacién y al alineamiento de la
gestion con las metas y objetivos de la empresa. Por lo tanto, define al desempefio

como una magnitud de los logros de una organizacion.

Como se puede observar, estos tres autores tienen conceptos parecidos
relacionados al desempefio, y coinciden en una variable: resultados, logros o
metas alcanzadas. A partir de esto, consideraremos desempefio como los
resultados obtenidos dentro de la organizacion, considerando la eficiencia y

eficacia en el alcance de las metas.
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2.2.2 Concepto de organizacion

Una vez que se tiene definido que es desempefio, es necesario que se defina qué
es una organizacion. Ballart (1993) define organizacién como una unidad social
con objetivos especificos.

Mientras tanto, Daft (2007) establece que las organizaciones son entidades
sociales que estan dirigidas por metas, estdn disefiadas como sistemas de
actividad deliberadamente coordinada y estructurada y estan vinculadas con el

entorno.

Por ultimos, Almenara, Romeo y Roca (2005) definen a la organizacibn como
formaciones sociales, complejas y plurales, compuestas por individuos y grupos,
con limites relativamente fijos e identificables, que constituyen un sistema de roles,
coordinado mediante un sistema de autoridad y de comunicacion, en orden a la

integracion del sistema y a la consecucion de objetivos y fines.

Tomando en cuenta estas tres definiciones, nosotros tomaremos como
organizacion a una entidad social conformada por individuos, que tienen un
objetivo en comun y que estan coordinados para el logro de estos. El elemento
clave una organizacibon no es un edificio o un conjunto de politicas y
procedimientos, sino las personas que componen a la empresa y sus relaciones
interpersonales. Una organizacion existe cuando las personas interactdan entre si

para realizar funciones esenciales que ayuden a lograr las metas establecidas.
2.2.3 Concepto de desempefio organizacional

Teniendo definido desempefio y organizacion, procederemos a establecer el
concepto de desempefio organizacional, y al igual que con las definiciones

anteriores, tomaremos en cuenta a distintos autores para la definicion de este.

Comenzaremos con Bernardez (2007), que dice que el desempefio organizacional
es la resultante don solo de la performance de las nueve areas vitales de la

empresa, sino de la forma en que se interrelacionan. Estas nueve areas son:
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Contexto competitivo (sociedad, mercado, industria o ramo), marketing, y modelo
de negocios, tecnologia e innovacion, calidad de servicio, finanzas, produccion,

sistemas de informacion, competencias centrales y recursos humanos.

Para Stoner, Greeman y Gilbert (1996), el desempefio organizacional es la medida
de la eficiencia y la eficacia de una organizacion; grado en que alcanzan los

objetivos acertados.

Para Carton (2006), el concepto de desempefiio organizacional se basa en la idea
de que una organizacién es la asociacion voluntaria de los bienes de produccion,
incluidos los recursos humanos, fisicos y de capital, con fines de lograr un
propdsito comun. La prestacion de los activos soOlo les compromete a la
organizacion, siempre y cuando esté satisfecho con el valor que reciben a cambio,
en relacion con los usos alternativos de los activos. Como consecuencia de ello, la
esencia de rendimiento es la creacion de valor. En tanto que el valor creado por el
uso de los activos aportados es igual o mayor que el valor de esperar por los que
contribuyen los activos, los activos continuaran siendo puestos a disposicion de la
organizacion y la organizacion va a seguir existiendo. Por lo tanto, el valor, la
creacion, segun la definicion de proveedor de recursos, es el criterio esencial para
el rendimiento general de cualquier organizacion. La forma en que se crea valor es
la esencia de la mayoria de la investigacion empirica en la gestion. A la inversa, la

forma en que el valor que se mide es la esencia de esta investigacion.

Hay que tomar en cuenta que, hablando de desempefio, no solo se habla del
desempefio de las personas que conforman una empresa, sino de toda la
organizacion como un todo. Dentro de este concepto, se toman en cuenta
diferentes variables, tales como la eficacia, eficiencia, comportamiento, entre

otros.

Eficiencia y eficacia no significan la misma cosa, pero son complementarias. La
eficiencia es la expresion que mide la capacidad o cualidad de un sistema para el
logro de un objetivo determinando, minimizando el empleo de recursos. Significa

hacer bien las cosas. Mientras que la eficacia es la capacidad de satisfacer
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deseos y necesidades de la sociedad. Es la capacidad de una empresa para
maximizar ganancias por cualquier medio. La diferencia entre una y otra radica en
que la eficiencia es realizar las cosas como corresponde, “hacer las cosas
correctas, mientras que la eficacia implica que si se tiene que lograr un objetivo, se
tiene que hacer lo necesario para el cumplimiento de ese objetivo; estd enfocado
hacia los resultados y no en los medios, tal y como lo hace la eficiencia.

Comparando los conceptos de cada autor, podemos darnos cuenta que cada uno
tiene diferentes perspectivas de lo que es el desempefio organizacional.
Bernardez (2007) toma en cuenta nueve areas de la empresa, y establece que el
desemperio es la forma en que estas se interrelacion entre si, mientras que Stoner
et al (1996) hace énfasis en le eficiencia y en la eficacia y por ultimo, esta Carton
(2006), que hace referencia a la creacion del valor.

Para establecer un concepto de desempefio organizacional, tomaremos en cuenta
las tres variables de estos autores. Entonces, definiendo desempefio
organizacional es la el resultado de los objetivos de la organizacion, tomando en
cuenta no solo el desempefio individual de las personas, sino de la organizacion
como un todo, incluyendo las areas de la empresa y el rendimiento de la creacion

de valor.
2.3 Medicion del desempefio

En este apartado se analizan las herramientas utilizadas para la medicion del
desempeiio de acuerdo a diversos autores. También se habla un poco acerca de

los enfoques cuantitativos y cualitativos de la medicion del desempefio.
2.3.1 Herramientas para la medicién del desempefio

Existen diversas formas de evaluar el desempefio organizacional en las
organizaciones. Esto depende de cada empresa, sus recursos y decisiones en la

forma en que deberan hacerlo.
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Summers (2006) establece algunas herramientas para la medicion del
desempefio. La primera es un formulario de evaluacion a empleados que contiene:
a) motivacion, b) capacitacion, c) comunicacién, d) sistemas de trabajo, €) entorno
laboral y f) bienestar de los empleados.

Todos los afios se pide a cada empleado que se complete dicho formulario. Estos
se utilizan para calificar constructivamente su propio trabajo e identificar mejoras
qgue deberan realizarse. Luego de llenar el formulario, los empleados revisan el
contenido con sus encargados o jefes, en una junta especial para la revision del
desempefio. El formulario se modifica cada afio, en base en la informacion que los
directivos desean obtener para mantener el desempefio de la empresa

satisfactoriamente.

Una segunda herramienta que menciona Summers (2006) es un cuestionario de
Auditoria de Calidad. Con base en este cuestionario se obtienen comentarios del
cliente acerca de los trabajos terminados. El cuestionario permite que los clientes
califiguen el desempefio de la empresa utilizando una escala que va de 1 =
Completamente en desacuerdo, a 5 = Absolutamente de acuerdo. El formato toma

en cuenta y respalda la declaracion de mision de la empresa.

Para Daft (2007) una de las metodologias para la medicién del desempefio
empresarial es el Balance Scorecard que un sistema de gestion y medicion
desarrollado en 1992 por Robert Kaplan y David Norton, de la Universidad de
Harvard; el cual permite a las organizaciones medir sus actividades en términos de
su vision de futuro y estrategias, convertir éstas Ultimas en acciones concretas, y
dar una vision del desempefio del negocio. Ademas, el Balance Scorecard
monitorea la situacion de un proceso con el objetivo de tomar medidas correctivas,

ayudando a definir indicadores para medir el cumplimiento de objetivos.

La implementacién de esta herramienta incluye cuatro procesos: convertir la vision
corporativa en metas en funcionamiento; comunicar la vision y vincularla con el
desempenio individual; planeacion de negocios; y retroalimentacion, aprendizaje y

ajuste de la estrategia.
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El Balance Scorecard opera, tradicionalmente, a través de cuatro perspectivas de

la organizacién, y aunque usarlas todas no es una regla, mediante ellas se

construye un modelo completo de negocios. Kaplan y Norton establecieron este

conjunto de perspectivas por las cuales puede ser evaluada la actividad de una

compafia:

a)

b)

d)

Perspectiva financiera. Analizar el desempefio de los indicadores
financieros es el aspecto mas utilizado, ya que éstos son el reflejo de lo que
ocurre con las inversiones y el valor econémico; de hecho, todas las
estrategias culminan en una meta financiera.

Perspectiva del cliente. Este aspecto consiste en identificar el mercado y el
cliente hacia el cual se dirige el servicio o producto. Esta perspectiva es un
reflejo del mercado en el cual se compite. A través de ésta se obtiene
informacion para generar, adquirir, retener y satisfacer a los clientes,
ademas, obtener cuota de mercado, rentabilidad, entre otros.

Perspectiva de procesos internos. Con el fin de alcanzar los objetivos
financieros y de los clientes, es necesario realizar con excelencia ciertos
procesos internos de la empresa. Estos procesos en los que se debe ser
excelente, son los que identifican los directivos y ponen especial atencion
para que se lleven a cabo de forma correcta, de manera que influyan a
conseguir los objetivos financieros y de clientes.

Perspectiva de aprendizaje e innovacion. Este aspecto permite identificar la
infraestructura necesaria para crear valor a largo plazo. Incluye la formacion
y crecimiento en cuanto a capital humano, sistemas y clima organizacional.
Ademas, implica buscar las formas por medio de las cuales la organizacion

puede mantener su habilidad para cambiar y mejorar.

Es importante sefialar que cada organizacién debe adecuar estas perspectivas de

acuerdo con sus propias estrategias. Ademas, es necesario dejar en claro que lo

esencial no es el nimero de aspectos que se analicen, sino la forma en que se

vinculen y creen relaciones entre los resultados alcanzados. Y es que toda accién

gue se realice sobre una variable o indicador estratégico, tendrd un impacto
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directo sobre otro indicador de la organizacion, de alli la importancia de conocer

las relaciones causa-efecto entre los mismos.

Bernardez (2007) propone las siguientes herramientas o matrices para evaluar el
desempefio de una organizacién, tomando en cuenta todos los factores de una
empresa como son el nivel en el que se encuentra en el mercado, tecnologia e
innovacion sus clientes, finanzas, produccién, sistemas de informacién recursos

humanos competencias centrales.



Factor

Tabla 2:

Herramienta de medicién de desempefio: Contexto
Fuente: Bernanrdez (2007)

Componente

Situacion/
nivel y
tendencia
actual

Situacion/
nivel y
tendencia
deseada

Oportunidades

Amenazas

Fortalezas

Debilidades

A. Contexto

1. Mercado objetivo.

2. Crecimiento del
mercado.

3. Nuevas tendencias.

4. Oportunidades de
progreso social.

5. Madurez de la industria,
mercado, producto.

6. Posicion en cadena de
valor.

7. Cadena de suministro.

8. Canales de distribucién
y comercializacion.

Nota: este cuadro sirve para brindar una visién general de como se encuentra la empresa posicionada en el mercado.
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Tabla 3:

Herramienta de medicién de desempefio: mercado y modelo de negocio
Fuente: Bernanrdez (2007)

Factor

Componente

Situacion/
nivel y
tendencia
actual

Situacion/ nivel
y tendencia
deseada

Oportunidades

Amenazas

Fortalezas

Debilidades

B. Mercado y modelo de
negocio

1. Impacto social, efecto
multiplicador.

2. Cuota de mercado.

3. Posicién competitiva en

precio y calidad.

4. Valor diferencial de
productos y servicios.

5. Marca: valor, prestigio,

imagen.

6.

Portafolio de productos y
servicios (Oferta).

7. Modelo de negocios.

8. Modelo de ingresos.

32

Nota: este cuadro ayuda a conocer como se encuentra la empresa en el mercado donde compite, le permite ver su posicion en

los precios y su valor diferencial y evaluarse a si misma su participacién en el mercado.
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Tabla 4:
Herramienta de medicién de desempefio: Tecnhologia e innovacion
Bernardez (2007)

Situacion/ . - .
nivel y Situacion/ n_|veI _ -
Factor Componente . y tendencia Oportunidades Amenazas Fortalezas Debilidades
tendencia
actual deseada

1. Posicion tecnoldgica.

C. Tecnologiae 2. Relevancia tecnoldgica.
innovacion

3. Innovacion.

4, Creatividad.
5. Tiempo de llegada al
mercado.

6. Aplicaciény uso de
tecnologia.

Nota: este cuadro ayuda para conocer la capacidad tecnoldgica e innovacion con la cuenta la empresa, los niveles de innovacién y

creatividad que tienen.



Herramienta de medicién de desempefio: Servicio al cliente

Tabla 5:

Bernardez (2007)

Factor

D. Servicio al cliente

Situacion/ . -, .
nivel y Situacion/ n_|veI _ N
Componente . y tendencia Oportunidades Amenazas Fortalezas Debilidades
tendencia
deseada
actual
1. Calidad de producto.
2. Calidad de servicio.

3.

Respuesta a necesidades.

4, Accesibilidad.

5. Atencién al cliente.

6.

Fidelizacién y servicio de
post-venta.
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Nota: este cuadro sirve para medir la calidad del servicio al cliente lo que engloba calidad en el producto y/o servicio asi como

atencion brindada al cliente y conocer clientes fieles a la empresa.



Tabla 6:

Herramienta de medicién de desempefio: Finanzas

Bernardez (2007)

Situacion/ . - .
nivel y Situacion/ n_|veI _ -
Factor Componente . y tendencia Oportunidades Amenazas Fortalezas Debilidades
tendencia
actual deseada

E. Finanzas

1. Finanzas.

2. Costos.

3. Rentabilidad.

4.

Indicadores financieros
aplicables (ROI*, ROE*,
ROA¥).

5. Liquidez.

6. Flujo de caja

7. Financiaciony
endeudamiento.
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Nota: este cuadro sirve para ver la capacidad financiera con la que cuenta la empresa y a continuacion se presentan los significados de las siglas mencionadas en el cuadro:

Por sus siglas en inglés, con su significado en espafiol:

* ROI: Retorno sobre la inversion.
* ROE: Rentabilidad financiera.
* ROA: Retorno sobre los activos.



Tabla 7:

Herramienta de medicién de desempefio: Produccion

Bernardez (2007)

Factor

Componente

Situacion/
nivel y
tendencia
actual

Situacion/ nivel
y tendencia
deseada

Oportunidades

Amenazas

Fortalezas

Debilidades

F.

Produccién

1.

Estrategia de produccién.

2.

Eficiencia de productividad.

3. Planeamientoy
coordinacion.

4. Uso de tecnologia.

5. Calidad.

6. Comprasy
abastecimientos.

7. Uso de capacidad.

8.

Gestién de inventarios.
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Nota: este cuadro da un visién panoramica de la produccion en la empresa, la manera en que planean la produccién y sus

estrategias para lograr una eficiente productividad, asi como el uso de la tecnologia y la calidad del producto y la produccion.



Tabla 8:

Herramienta de medicién de desempefio: Sistemas de informacion

Bernardez (2007)
S';lij\?gllon/ Situacion/ nivel
Factor Componente y y tendencia Oportunidades Amenazas Fortalezas Debilidades
tendencia
deseada
actual
1. Sistemas de informacion
para toma de decisiones.

G. Sistemas de
informacién

2. Subsistema administrativo.

3. Informacién y reporte.

4. Sistema de colaboracion.

5. Subsistema comercial.

6. Subsistema de produccion.

7. Subsistema de personal.

8. Integracion de sistemas.

9. Subsistema de clientes.

10. Subsistema de gestién del

conocimiento.

Nota: este cuadro sirve para conocer la capacidad de informacion que se maneja en la empresa.
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Tabla 9:
Herramienta de medicién de desempefio: Sistemas de Recursos Humanos
Bernardez (2007)

Situacion/ . - .
nivel y Situacion/ n_|vel y _ -
Factor Componente . tendencia Oportunidades Amenazas Fortalezas Debilidades
tendencia
actual deseada

1. Estrategia de recursos
humanos.

2. Cultura organizacional.

3. Clima organizacional.

4. Supervision y liderazgo.

5. Estructura, dotacion,
productividad y distribucion.

H. Recursos humanos

6. Reclutamiento, seleccion,
atractivo, prestigio y
reputacién como empleador.

7. Competencias y formacion.

8. Sistema de remuneraciones,
premios y castigos.

9. Rotacioén, continuidad,
fidelizacion.

10. Sistema de evaluacién al
desempefio.

Nota: este cuadro sirve para conocer la capacidad de los recursos humanos y su desempefio en la empresa.




Herramienta de medicién de desempefio: Competencias centrales

Tabla 10:

Bernardez (2007)
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Situacion/ Situacion/
Factor Componente nivel y nivel y Oportunidades Amenazas Fortalezas Debilidades
tendencia tendencia
actual deseada

Competencias
centrales.

1. Manejo de los factores
criticos de éxito.

2. Resultados en indicadores
estratégicos.

3. Competencias centrales
para industria.

4. Competencias centrales
para productos, clientes,
organizacion.

5. Competencias criticas para

el futuro.

6. Adquisicion y desarrollo de
competencias centrales.

7. Transmisién y preservacion

de competencias centrales.

8. Renovacién de
competencias centrales.
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Como podemos observar, estas tres herramientas tienen perspectivas
diferentes para la evaluacién del desempefio organizacional. Mientras la
primera herramienta propuesta por Summers consiste en una serie de
preguntas que se realiza a los empleados y clientes, el Balanced Scorecard es
una herramienta que es utilizada por las compafias, en su mayoria; para
clarificar y actualizar presupuestos, identificar y alinear las iniciativas
estratégicas, y para realizar revisiones de desempefio de forma periédica con

el fin de mejorar las estrategias.

La implementacién del Balance Scorecard permite a las organizaciones
comunicar sus metas, asignar recursos y distribuir tareas. Ademas, por ser una
herramienta centralizadora de informacion, evita el problema de recopilar

manualmente la informacion diseminada en distintas areas de la organizacion.

Es importante afiadir que aunque el Balance Scorecard proporciona una base
para la gestion organizacional y puede conducir al éxito de las estratégicas
organizacionales, no es suficiente en si mismo, pues requiere de la
implementacion de distintas iniciativas para mejorar los procesos del negocio,

conducir a la organizacién en la direccion correcta y mejorar su eficiencia.

Por ultimo, las herramientas propuestas por Bernardez son varias, y abarcan
diferentes puntos de vista, tomando en cuenta todos los factores de una
empresa como son el nivel en el que se encuentra en el mercado, tecnologia e
innovacion sus clientes, finanzas, produccion, sistemas de informacion

recursos humanos competencias centrales.
2.3.2 Enfoque cuantitativo

Kozak (2004) dice que para considerar cualquier valor o medida cuantitativa,
debe ser capaz de ser denotado en una forma numérica que cae dentro de una
escala matematica uniforme. Ejemplos de medidas de rendimiento en términos
cuantitativos son indicadores financieros, tales como los ingresos, los costos, la
rentabilidad, el numero de unidades de producciébn y consumo, y asi
sucesivamente. Estas medidas también son aceptadas como salidas.

Argumenta que la mayoria de los investigadores prefieren utilizar la evaluacién
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comparativa medidas cualitativas y no cuantitativas debido a la facilidad de
medicion y la sencillez de la identificacion de brechas. Sin embargo, estas
medidas no dan ninguna idea del por el desempefio es bueno o pobre, sé6lo

producen valores en numeros absolutos.

Robins y Decenzo (2002) establecen que el enfoque cuantitativo incluye
estadisticas aplicadas, modelos de optimizacion, modelos de informacion y

simulaciones de computadora.

Comparando conceptos, el enfoque cuantitativo de la medicion del desempefio
se refiere a tomar en cuenta variables numeéricas, que arrojen datos financieros
para saber el nivel de desempefio de las empresas. Estas variables puede ser

el nivel de rentabilidad, numero de piezas producidas, cantidad vendida, etc.

Este enfoque es el que se utiliza con mayor frecuencia, ya que la mayoria de
los gerentes consideran mas atractiva la idea de obtener informacion

mesurable y cuantificable.
2.3.3 Enfoque cualitativo

Para Kozak (2004), las medidas cualitativas (entradas) indican el desempefio
de una organizacion en relacion con sus practicas de operacion basados en la
evaluacion perceptual mediante la asignacion de un valor numérico a cada
grado de percepcidon. Para cuantificar la mejora continua, es necesario para
transformar los datos cualitativos en forma de cantidades numeros suaves.
Medidas tales como la calidad y la satisfaccion del cliente difieren de las
medidas cuantitativas tales como la productividad y las finanzas. Este tipo de
medidas son de uso frecuente por la realizacion de investigaciones con escalas
tipo Likert y los valores porcentuales para obtener retroalimentacion de los

clientes o proveedores.

Las medidas cualitativas han comenzado a aparecer como el reconocimiento
de las mediciones de calidad y orientadas al cliente, ya que la calidad se ha
convertido en mas importante que la cantidad de clientes y proveedores de

servicios.
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Como método de medicion del desempefio, el cuadro de mando integral se
presenta un analisis del rendimiento global de las organizaciones mediante el
uso de las combinaciones de mirar y seguir adelante, a ser orientada hacia el
mercado y ver sus niveles de rendimiento a través de perspectivas diferentes, a
saber en el cliente, interno, la innovacion y el aprendizaje, y las perspectivas

financieras.

Para Guerra (2007) el método cualitativo para el andlisis del desempefio varia
desde descripciones narrativas hasta anadlisis cuantitativos de tales
descripciones.

El método cualitativo no se enfoca en numeros, sino en variables que
representan nivel de satisfaccion, o variables enfocadas al cliente, empleado,
ambiente, etc. Continuamente se utiliza también el concepto de calidad para
saber el nivel de desempefio de las organizaciones y saber en qué posicion se

encuentran en comparacion con su competencia.

Una herramienta con enfoque cualitativo muy conocida es el cuadro de mando
integral. Este instrumento se divide, como ya se menciond antes, en cuatro

perspectivas que son: cliente, financiera, aprendizaje y procesos internos.
2.4 Estudios sobre desempefio y PYMES

En este Ultimo apartado de analizan diversos estudios realizados acerca de las
pequefias y medianas empresas, asi como el desempefio de estas en su

entorno.
2.4.1 Pymes y su problematica

Existen diferentes estudios que hablan acerca de los problemas a los que se
enfrentan las pequefias y medianas empresas en el transcurso de los afos.
Zapata (2004) en su estudio realiza una reflexion integral sobre las dificultades
de las Pymes a partir de las influencias internas y externas de las empresas y
ubica nuevos ejes de analisis de la problematica empresarial de este sector,
examina nueve casos de empresas en las que se tuvo oportunidad de

adelantar un diagnéstico integral.
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El andlisis diagnostico tuvo como ejes fundamentales la orientacion estratégica,
la gestiobn del conocimiento, la gestidén logistica y de produccion, gestion
financiera, ambiental, mercadeo, exportaciones y de recurso humano. El

estudio inicio en 2003 y la seleccion de empresas no tuvo ningun patron.

Como resultado de la investigacion, se obtuvo que el plan de orientacion
estratégica no cuenta con una planeacion estratégica formal y continua en la
gestion empresarial. Se concentran en la operacion del dia a dia y solo toman

en cuenta el corto plazo.

Otro factor decisivo que ocasiona el fracaso de las pequefias y medianas
empresas es la falta de planeacién a largo plazo, ya que los empresarios no
tienen la cultura de analisis del entorno y sus implicaciones para la

organizacion.

Referente a la gestion del recurso humano, el estudio arroj6 que el
reclutamiento de personal se realiza primordialmente por recomendaciones del
personal que ya se encuentra en la organizacion; la seleccion se basa en
entrevistas personales; la contratacion se hace utilizando asesoria externa; la
induccion no se tiene planeada y la compensacion no se basa en criterios ni en

politicas salariales.

Otro factor preocupante del estudio, es que los empresarios de las Pymes
mantienen una actitud pasiva en la cuestion de mercadeo, esto es, esperan a
gue los clientes hagan pedidos y tienen una ausencia de actitud proactiva en la
busqueda de nuevos mercados. En conclusion, el estudio arrojo que las Pymes
tienen una problematica integral y que tiene origenes en las influencias del

entorno, como en las deficiencias de gestion interna.
2.4.2 Desempefio Mipymes

Un estudio realizado por Hernandez et al (2012) analizé el desempefio
organizacional de los establecimientos de alimentos y bebidas de Cd. Obregon,
mediante la identificacion de indicadores que reflejaron los resultados de éstas

a nivel mega, macro y micro.
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Se analizaron 48 establecimientos de este giro, y se les aplicé un cuestionario
para recopilar informacion sobre el nivel de desempefio que tienen los
restaurantes de Cd. Obregdén. Una vez aplicados los cuestionarios, se

analizaron los resultados obtenidos y fueron los siguientes:

Los restaurantes de comida regional fueron en los que se mencionaron mas
acciones para el cuidado del medio ambiente, y también realizan acciones para
cuidar la salud de sus empleados, formando equipos y fomentando el deporte.
La capacitacién brindada por parte de los restaurantes de comida regional es la
mas baja, ya que solo capacitan hasta el 20% de su personal; se encontré que
el niumero de visitantes de estos establecimientos es el méas bajo, por
consiguiente, los restaurantes de comida regional obtienen los ingresos mas
bajos del giro restaurantero, el consumo por persona cae entre los $100 y $200
por visita. En esta investigacion se descubrio que mas de la mitad de los
restaurantes de comida regional de Ciudad Obregon cuentan con un sistema
de determinacion de costos el cual tiene un promedio del 44%. Por dltimo, los
restaurantes mencionaron bastantes propuestas para mejorar su desempefo
por parte de su propia empresa entre las cuales se indican: publicidad,
remodelacion, mayor capacitacion a empleados. Los antros y bares
mencionaron que una de las acciones que realizan para cuidar el medio
ambiente es reciclar la basura, asimismo indicaron que realizan diversas
actividades para cuidar la salud de sus empleados como lo son promover el
deporte y revisar periédicamente la salud de los empleados. En estos
establecimientos se encontré el mayor nimero de personas a las que se le

brinda capacitacion en areas como preparacion de bebidas y servicio al cliente.

Los indicadores macro representan la parte monetaria de las empresas, los
establecimientos que mayor ingreso obtuvieron fueron las franquicias, gracias a
gue reciben el mayor nimero de clientes, los restaurantes de comida regional
son los que tienen ingresos mas bajos. En cuanto al nivel de desempefio micro
referente al nimero de visitantes por mes que ha tenido la empresa y el
promedio de consumo en cada visita, se obtuvo que quienes presentan un
mayor namero de visitas son las franquicias y en segundo término los antros y
bares. Cabe mencionar que estos Ultimos solo abren tres dias a la semana

regularmente, los restaurantes de comida regional obtuvieron el menor nimero
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de visitas. EI consumo més alto por persona se encontré en los antros y bares
y el mas bajo en las franquicias, también se detectd que la totalidad de las
franquicias cuentan con un sistema para la determinacion del costo y que es el
mas bajo de los establecimientos investigados, mientras que el costo mas alto
lo tienen los antros y bares.

Otro estudio realizado por Gonzalez y Diaz (2010) habla acerca del desempefio
regional de las Pymes en el sector manufacturero, donde se analiza el

comportamiento que ha tenido la especializacion de estas.

Como resultado se obtuvieron que Aunque a escala nacional, mas de la mitad
del empleo manufacturero se ubique en la Gran Empresa, la participacién que
tienen las Mipymes en la generacion de empleo manufacturero en las

entidades federativas y las regiones no es homogéneo.

En Aguascalientes, por ejemplo, la Gran Empresa manufacturera tiene una
aportacion relevante en el empleo, lo que contrasta con Michoacan y Colima,

donde las Mipymes generan buena parte del empleo manufacturero.

De los tres indices que se utilizan, el de competitividad tiene un efecto positivo
con el crecimiento del empleo manufacturero nacional por la Mipymes. En
Aguascalientes, el indice de diversificacion de competitividad tiene un peso
relevante en los establecimientos de la Mipymes, lo que pudiera indicar que el
aumento en el niumero de las unidades econdmicas manufactureras Mipymes

en la entidad genera un crecimiento del empleo del sector manufacturero.

Debido a la limitacién de la informacién, misma que se restringe a un periodo
corto (1999 y 2003) y a que la distribucion territorial de los establecimientos y
personal empleado por tamafio de empresa en las regiones se realiza por
sector agregado, el estudio sblo presenta un acercamiento del
desenvolvimiento en el sector manufacturero por tamafio de establecimiento,
principalmente de la Mipymes, sin embargo, es necesario considerar a mayor
detalle las ramas que agrupan al sector manufacturero por entidad federativa o
ciudad, con el objetivo de analizar la influencia de las economias de

aglomeracién en el empleo de las ramas productivas vinculadas a las Mipymes.



CAPITULO IlI

METODO

En este apartado se describe la metodologia utilizada para la realizacién del
estudio. Los apartados contenidos son: sujetos, que son aquellos en quienes
se centran el estudio; material, que son los instrumentos para la recopilacion de
informacion; por ultimo procedimiento, que son los pasos que se siguieron para

la obtencioén del resultado final.
3.1 Sujetos

Para la realizacion de estudio se consideraron las pequefias empresas
comerciales al por mayor que se encuentran localizadas en Cd. Obregon,
Sonora. La pequefia empresa comercial es aquella que opera con un minimo
de 11 y un maximo de 30 empleados. Y su rango de ventas anuales oscila

entre 4.01 hasta los 100 millones de pesos.

Para efectos de este estudio se tomé una muestra de 30 empresas de un total
de 79, las cuales se eligieron a través del método no probabilistico, ya que la
eleccion de los elementos no depende de la probabilidad, sino de las
condiciones que nos permitieron realizar el estudio, como son la distribucion
geografica de las empresas y la accesibilidad por parte de los sujetos a

brindarnos la informacion requerida.
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Dentro del sujeto estudiado, se encuentran las personas que cuentan con un
mayor nivel jerérquico dentro de la organizacién (gerentes y jefes), y que se
mostraron disponibles en el momento para la aplicacion de los instrumentos de

investigacion.

Para la determinacién del sujeto se tom6 en cuenta el planteamiento del
problema y el objetivo de la investigacion. Para una idea mas clara, se muestra

la siguiente tabla:

Tabla 11: Planteamiento del problema

Pregunta de investigacion Unidad de andlisis
¢,Cual es el desempeifio de las Pequefia empresa comercial al por
pequefias empresas en Ciudad mayor ubicadas en Cd. Obregon
Obregdn, Sonora? Sonora.

Fuente: adaptacién de Hernandez, Fernandez y Baptista (1991).

Hernandez, et. al (1991) menciona que para estudios cuantitativos, segun el
tipo de estudios transaccional descriptivo o correlacional, se toma un minimo
de muestra de 30 casos, ya sea por grupo o segmento del universo. Para
estudios cualitativos, y segun el tipo de estudios teoria fundamentada,
entrevistas y observaciones, se toma un tamafio de muestra sugerido de 30 a
50 casos. Por su parte Isaac y Michel (1981) y Steiner (1982) sefialan un limite
de 30 para muestras pequefias, ya que se considera un numero minimo

aceptable.

Por lo anterior, y en base a criterio del investigador, la muestra elegida queda

en 30 empresas.
3.2 Materiales

Para el desarrollo de esta investigacion se utilizaron dos instrumentos: un

cuestionario (apéndice 1) y una entrevista (apéndice 2).

El cuestionario esta dividido en tres partes: la primera es de datos generales de

la empresa, donde se pregunta el nombre de la organizacién, el giro, teléfono,
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nombre de la persona que responde, puesto, antigiedad en la empresa. el
namero de empleados y el nimero de afios que la empresa ha estado
operando. La segunda parte pregunta de manera general el desempefio de la
empresa en comparacion con la competencia, basdndose en una escala de 0 a
100%. La ultima parte consta de 11 preguntas de opcion multiple, donde se
realizan preguntas referentes al desempefo, identidad y estrategias de la

empresa.

El segundo instrumento utilizado para obtener informacion fue una entrevista
gue se realizd a los gerentes o0 personas de mayor nivel jerarquico de la
empresa. La entrevista consta de 10 preguntas. En las primeras siete
preguntas se cuestiona del panorama general de la empresa, indicadores que
utilizan para medir el desempefio, problematica que se ha presentado entre
otras. Las Ultimas tres preguntas de la entrevistas estan relacionadas al

cuestionario que se aplico previamente.

Cabe mencionar que el instrumento que se utilizo fue utilizado y validado en
por expertos para la realizacion de un estudio previo que se llevé a cabo en

otra universidad por Vezina (2010).
3.3 Procedimiento

Los pasos que se siguieron para esta investigacion fueron 5, que van desde el

planteamiento del problema, hasta el andlisis e interpretacion.

El primer paso fue el planteamiento del problema. Antes de identificar el
planteamiento de la investigacion, se investigaron antecedentes, informacion
estadistica y panorama general del entorno para identificar cual era la

problematica.

El segundo paso es la fundamentacion. En este parte se realizé una exhaustiva
busqueda de informacion en libros, que sirviera de base para sustentar los
motivos de la investigacion y para conocer conceptos generales para el

entendimiento de esta.

El tercer paso fue la seleccion del instrumento. En este paso se eligieron los

instrumentos a utilizar para recabar la informacidén necesaria.
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El cuarto paso fue la recoleccion de la informacion. Este paso fue
practicamente trabajo de campo, ya que consistio en la aplicacion de los
instrumentos a los gerentes y jefes de mayor nivel jerarquico de las

organizaciones.

Por ultimo, el andlisis e interpretacion de la informacion. Una vez recopilada la
informacion de los instrumentos, se vacié en un programa estadistico para la
obtencién de gréficas y tener una mejor interpretacion de los resultados. Ya

obtenida la informacion y graficas, se interpretd y llegé a conclusiones.



CAPITULO IV

RESULTADOS Y DISCUSIONES

En este capitulo se observaran y analizaran los resultados obtenidos en el
levantamiento de cuestionarios y entrevistas realizadas a las pequefas

empresas comerciales de Cd. Obregdn, Sonora.
4.1 Resultados

Para esta investigacion se tomaron en cuenta cinco variables del cuestionario
aplicado a las empresas de Ciudad Obregon. La primera variable fue la
participacion en el mercado que tiene la empresa. Con esta variable se
pretende medir el porcentaje de participacion en el mercado de las pequefias

empresas en relacion con sus competidores, en relacion a afios anteriores.

Como se puede observar en la tabla 1, el 16.67% de las empresas, consideran
gue su participacion en el mercado es de un 40%, mientras que el 13.33% de
las empresas considera que su participacion en el mercado se encuentra en el
rango de 10 a 20 por ciento y también el mismo numero de empresas
considera que lograron retener a sus compradores entre un 71 y 80 por ciento;
en tercer lugar, el 10% de las empresas contestaron que su participacion en el
mercado esta entre el rango de 11 a 20 por ciento, y 41 a 50 por ciento. El
porcentaje mas bajo fue de 3.33% que contestaron que su participacion en el
mercado se encuentra entre el rango de 0 a 10. Para una comprension mas

amplia, los resultados se muestran en la siguiente tabla:
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Tabla 12: Participacién en el mercado

Fuente: Elaboracion propia

0% 1-10% 11- 21- 31- 41- 51- 61- 71- 81- 91-
20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Total 1 4 3 2 5 3 1 1 4 2 4
(namero

de
empresas).

Totalen  3,33% 13,33% 10,00% 6,67% 16,67% 10,00% 3,33% 3,33% 13,33% 6,67% 13,33%
porcentaje

La siguiente variable que se utilizé para medir el desempefio de las pequefias
empresas comerciales fue clientes retenidos. Con esta pregunta se pretende
conocer un aproximado o un porcentaje de los clientes que aun se conservan,
es decir, que lograron la fidelizacion de sus clientes en comparacion a periodos

anteriores.

De acuerdo a la tabla dos, el 26.67% de las empresas contestaron que lograron
retener a sus clientes entre un rango de 61 a 70 por ciento; el 20% de las
organizaciones contestaron que su retencion de clientes se encuentra entre un
81 y noventa por ciento; el 16.67% considera que lograron retener entre un 91
y 100 por ciento de sus clientes. El 6.67% dice que tuvieron una retencion de
clientes entre un 51 6 un 60 por ciento. Por ultimo, el 3.33% considera que
alcanzaron la fidelizacién de sus clientes entre un 1 y un 10 por ciento, un 11y

un 20 por ciento, 21y 20 por ciento y 41 y 50 porciento.

De acuerdo a estos resultados, se puede observar que la mayoria de las
empresas han logrado mantener a sus cliente satisfechos, consiguiendo que
éstos sigan acudiendo a consumir sus productos y servicios ofrecidos. Si bien,
el algunas empresas consideran que lograron el 100% de la retencién de sus
clientes, existen otras que solo lograron impedir que sus consumidores
continuaran con ellos en un 10%. Estos datos se pueden ver plasmados en la
tabla 13:
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Tabla 13: Clientes retenidos

Fuente: Elaboracion propia

0% 1- 11- 21- 31- 41- 51- 61- 71- 81- 91-
10% 20% 30%  40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Total 0 1 1 1 0 1 2 8 5 6 5
(namero

de
empresas).

Totalen 0,000 3,33% 3,33% 3,33% 0,000 3,33% 6,67% 26,67% 16,67% 20,00% 16,67%
porcentaje

La siguiente variable a analizar es empleados retenidos, y tiene la finalidad de
conocer a un aproximado de trabajadores que aun contindan laborando en la
empresa, comparandose a afios anteriores. Los la informacion arrojo los

siguientes datos que se encuentran en la tabla 14.

El 26.67% de las empresas, contestaron que lograron una retencion de
empleados entre un 81 a 90 por ciento y entre un 91 y un 100 por ciento. el
13.33% contesto que entre un 61 y 70 por ciento y un 21 y 80 por ciento de sus
empleados contintdan trabajando para la empresa; mientras tanto, el 6.67 por
ciento dijo que alcanzaron mantener a sus empleados entre un 51 y 60 por
ciento y un 31 y 40 por ciento. Por ultimo, el 3.33% contesté que entre el 21 y
30 por ciento y entre un 41 y un 50 por ciento consiguiente retener a sus
empleados; hay que recalcar que esta informacion en comparacion al afio

pasado.

Comparando esta variable con la anterior (clientes retenidos), podemos darnos
cuenta que las empresas lograron mas retener a sus empleados que a sus
clientes. Esto no brinda una perspectiva mas clara acerca de la importancia
gue tienen los empleados de las empresas para estas en el desempefio de sus

actividades.
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Tabla 14: Empleados retenidos

Fuente: Elaboracion propia

0% 1- 11- 21- 31- 41- 51- 61- 71- 81- 91-
10% 20% 30%  40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Total 0 0 0 1 2 1 2 4 4 8 8
(namero

de
empresas).

Totalen 0,00 0,00% 0,00% 3,33% 6,67% 3,33% 6,67% 13,33% 13,33% 26,67% 26,67%
porcentaje

La variable cuatro esta relacionada al crecimiento en ventas de las empresas
en relacion al periodo anterior (afio 2012). Con esto se pretende tener
conocimiento si la empresa ha tenido aumento o disminucion en sus ventas

generadas. Los resultados se muestran en la tabla 15 y fueron los siguientes.

El 26.67% de las empresas comentaron que tuvieron un aumento en sus
ventas del 31 al 40 por ciento, mientras que el 16.67% dijo que tuvieron
crecimientos entre un 11y 20 por ciento; por otra parte el 10% de las pequefias
empresas comerciales dijeron que el aumento en sus ventas estuvieron entre el
rango de 1 a 10 por ciento. El 6.67% contestaron que han tenido un crecimiento
entre los rangos 71 y 80 por ciento, 81 y 90 por ciento y 91 y 100 por ciento.
También se muestra que el 3.33% consideran que su crecimiento en ventas se
encuentra entre el 51 y 60 por ciento y 41 y 50 por ciento. Por ultimo, el 13.33
por ciento de las empresas contestaron que no han tenido crecimiento en
ventas, e incluso comentaron que en vez de tener aumentos, han tenido

disminuciones en estas.

Comparando esta variable con las otras tres, (participacion en el mercado,
clientes retenidos y empleados retenidos), podemos darnos cuenta que aunque
las pequefias empresas hayan tenido algin aumento en su patrticipacién en el
mercado, mantengan a sus clientes y empleados, esto no es garantia de que

las ventas aumenten.



54

Tabla 15: Crecimiento en ventas

Fuente: Elaboracion propia

0% 1-10% 11- 21- 31- 41- 51- 61- 71- 81- 91-
20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%  90% 100%
Total 4 3 5 8 2 1 1 0 2 2 2
(namero
de
empresas).

Total en 13,33% 10,00% 16,67% 26,67% 6,67% 3,33% 3,33% 0,00 6,67% 6,67% 6,67%
porcentaje

Por dltimo, se encuentra la variable de procedimientos para evaluar el
desempeiio. En esta variable se cuestiona a los empresarios y gerentes de las
pequefias empresas comerciales cuales son los procedimientos que se utilizan
para evaluar el desempefio en su empresa. Las posibles respuestas son: inciso
a, procedimientos descentralizados, es decir, que se motiva e incluye a la
mayoria de los miembros de la organizacion; inciso b, fuertemente orientados
hacia las necesidades de informacion que requieren atencion inmediata; inciso
¢, Altamente centralizados, es decir, que los procedimientos para la evaluacion
del desempefio son exclusivamente responsabilidad de la gerencia y
directores; y por ultimo, inciso d, centralizado y descentralizado, es decir,
centralizado para ciertas areas de la empresa, y mas descentralizado para

otras areas.

La informacion arroja que el 33.33% de las empresas utiliza procedimientos
centralizados y descentralizados para la evaluacion del desempefio, pero
también, otro 33.33% dice que las evaluaciones de desempefio que realizan
son altamente centralizados, siendo los gerentes y duefios las personas
encargadas exclusivamente de la evaluacion del desempefio dentro de la
empresa. Por otra parte el 26.67% dice que los procedimientos son
descentralizados, ya que incluyen a todo el personal de la organizacion, y no
solamente como una actividad exclusiva de los gerentes. Por dltimo, el 6.67%
de los gerentes comentaron que sus procedimientos para evaluar el
desempefo estan enfocados a las necesidades de informacion que requieren
una atencién inmediata. Los datos analizados de esta variable se pueden ver

plasmados en la tabla 16.
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Tabla 16: Procedimientos para evaluar el desempefio

Fuente: Elaboracion propia

a b c d

Descentralizado Orientadoa  Altamente Centralizado y
necesidades centralizado descentralizado

de
informacion
Total 8 2 10 10
(ndmero de
empresas).
Total en 26,67% 6,67% 33,33% 33,33%
porcentaje

Como se puede observar, la mayoria de las pequefias empresas comerciales
utiliza procedimientos altamente centralizados para evaluar el desempefio de

los miembros de su organizacion, pero en cierto grado, algunas otras generan
cierto balance, ya que también incluyen a los empleados en ciertas areas para

la evaluacion del desemperio.
4.2 Discusiones

De acuerdo a la informacion recabada en la aplicacion de instrumentos, los
resultados arrojan que, de acuerdo a KozaK (2004), las empresas toman en
cuenta el enfoque cuantitativo para la medicion de su desempefio, ya que
toman en cuenta indicadores financieros, tales como ingresos, costos,
participacion en el mercado, etc. Si bien, aunque estas medidas indican en
nameros el nivel de desempefio de una empresa, no indican las causas de que
el desempefio se bueno o malo, sino que arrojan valores en numeros

absolutos.

Los resultados arrojan, que en promedio, las empresas tiene un 51.33% de
aumento en participacion en el mercado, mientras que el promedio del aumento
en sus ventas esta en un 36.66%. Como menciona Kozak (2004), para la
obtencién de estas medidas, se utilizaron valores promedios referente al

porcentaje de aumento en ventas y participacion en el mercado.
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Sin embargo, esta investigacién no solo toma en cuenta el enfoque cuantitativo
como medicién del desempefio, sino que también toma en cuenta el enfoque
cualitativo. Como menciona Kozak (2004), las medidas cualitativas indican el
desempefio de la organizacién en relacibn con sus practicas de operacion,
basados en la evaluacién perceptual mediante a la asignacién de un valor

numeérico a cada grado de percepcion.

Tomando en cuenta este enfoque, se analizaron las percepciones de los
gerentes en relacion a las variables de retencion de clientes y retencion de
empleados. El promedio arrojada en la retencion de clientes por las empresas
fue de un 74.33%, mientras que la retencion de empleados esta en un

promedio del 80%.

También como menciona Guerra (2011), se puede observar en los datos
arrojados por la investigacion, que para el analisis del desempefio, toman en
cuenta variables para saber el grado de satisfaccion enfocadas al cliente y al
empleados principalmente, sobre todo, la posicion en que se encuentran en

comparacion a la competencia.



CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este ultimo capitulo se realizan las conclusiones e inferencias encontradas
en la investigacion realizada, de acuerdo a los datos y resultados obtenidos en

los cuestionarios.
5.1 Conclusiones

Al inicio de esta investigacion se planted la pregunta acerca del desempefio de
las empresas comerciales de Cd. Obregdn, Sonora. Para responder a ésta, se
analizaron 5 variables, que fueron: participacion en el mercado, retencion de
clientes, retencion de empleados, crecimiento en ventas y procedimientos para
evaluar el desempefo en las organizaciones. A partir de los datos obtenidos,

se puede realizar las siguientes conclusiones.

Primero, que en relacion a la participacion en el mercado, tomando en cuenta
la percepcidn de los empresarios, se utilizaron variables porcentuales para
tener una idea de cual era el nivel de participacién en el mercado. Tomando en
cuenta un promedio, se obtuvo que tienen un 51.33% de patrticipacion en el
mercado. A partir de este dato, se puede inferir que las empresas abarcan la

mitad de su mercado meta.

La segunda variable, analiza el porcentaje de clientes retenidos. Las empresas
mencionaron que en promedio, tienen un 74.33% de retencién de clientes;
mientras tanto, la variable relacionada a la retenciéon de empleados arroja que

tienen un promedio del 80% de retencién de estos. Por otro lado, la variable de
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aumento en ventas, arroja que en promedio, han tenido un aumento en sus
ventas del 36.66%.

Por udltimo la variable relacionada a los procedimientos utilizados para la
evaluacion del desempefio, arroja que las empresas utilizan procedimientos
altamente centralizados para valoracion del desempefio de sus empleados,
pero también el mismo porcentaje arroja que utilizan la combinacion de

procedimientos centralizados y descentralizados.

Comparando los resultados obtenidos de cada una de las variables, se puede
observar que existe una diferencia entre cada una de ellas, y que el
desempeiio varia de una variable a otra. Tomando el desempefio de la variable
de participacion en el mercado (que obtuvo un 51.33%) y la variable de
aumento en ventas (que tuvo un 36.66%) se puede observar claramente que
las empresas tienen un mejor desempefio en la participacion en el mercado; sin
embargo, la variable con mas nivel de desempeiio fue la de retencion de
empleados, ya que tuvo un 80%. Esto quiere decir que las empresas tienen un
mejor desempeiio en la retencion de empleados que en el aumento de sus

ventas.

Se puede inferir, que los procedimientos para la evaluacion del desempefio
utilizados, en este caso, los que tienen mayor indice de utilizacién, que son
centralizados y la combinacion de centralizados y descentralizados, tienen un

alto grado de relevancia, en la obtencion de resultados.

Como ya se mencion6 con anterioridad, esta investigacion abarca dos
perspectivas para la medicidon del desempefio, que es cualitativa y cuantitativa.
Aplicado a este estudio, se puede decir que un 90% de esta informacion es
cualitativa, ya que los resultados estan en base a la percepcion de los gerentes
y jefes de las empresas, y no solamente en base a numeros y cifras

cuantificables.
5.2 Recomendaciones

Una vez que se tiene el desempefio de las pequefias empresas comerciales,

se tiene un panorama mas claro acerca de cémo se estd el rendimiento de
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éstas actualmente. Sin embargo, este estudio solo abarca el como y no el
porqué de ese nivel desempefio. Para tener la certeza de las causas del
porque han tenido este desempefio en comparacion a afios anteriores, se
recomienda que para investigaciones futuras, se investigue cuéles son los
factores que determinan el desempefio, las causas, probleméticas y variables

gue toman en cuenta para la medicion del desempefio.

También es importante recalcar que esta informacién no es util solamente para
estudios futuros, sino que también sirve como informacion importante para los
empresarios y gerentes de las empresas, ya que proporciona una base del
nivel de desempefio en su organizacion. Es recomendable que estén al
pendiente de esta informacidon, ya que puede brindar focos rojos en ciertas
areas o funciones de la empresa que pueden indicar niveles bajos de

desempeiio.

Con estos resultados, también se pueden percatar acerca de la diferencia del
desemperio entre cada una de las variables, y si se toman en cuenta cada una
de ellas, pueden se puede encontrar areas de mejoras para las organizaciones.
Los empresarios pueden utilizar esta informacién para realizar un
autodiagnostico y detectar las posibles fallas y puntos fuertes de la empresa, y

en base a esto, trabajar para mejorar.
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APENDICE 1

Este cuestionario forma parte de una investigacion con fines académicos, el
cual permitira conocer la forma identitaria, asi como los esfuerzos para la
mejora de procesos y mercado en las empresas de giro turistico en Cd.
Obregon. El cuestionario esta orientado a Directores y/o gerentes de la

organizacion.

De antemano agradecemos su apoyo en esta investigacion.

Datos generales de la empresa

Nombre de la empresa:

Giro:

Teléfono:

Nombre de quien responde:

Puesto:

Antigiedad en la empresa:

Numero de empleados:

Numero de afos que la empresa ha estado operando:




Por favor califique:

En una escala de 0 a 10, que tan bueno ha sido el desempefio de su empresa,
en relacion a sus competidores respecto al afio anterior, en las siguientes
areas:

Ejemplo: si usted cree que el aumento de las ventas es mayor que el
aproximado al 45%, de todos sus competidores en el principal segmento de

mercado atendido, marque de favor con una “X” el rango de (41-50%).

0 1- | 11- | 21- | 31- | 41- | 51- | 61- | 71- | 81- | 91-
Escala o 10 | 20 | 30 | 40 | 50 | 60 | 70 | 80 | 90 | 100

0
% % % % % % % % % %

Incremento
mayor en %
gue mis
competidore

S:

Participacion
en el

Mercado:

Clientes

retenidos:

Empleados

retenidos:

Crecimiento

en ventas:




A continuacion se presentan 3 preguntas de opcion mdltiple. Por favor
seleccione sélo una respuesta para cada pregunta que refleje cdmo se
encuentra su empresa. Vea a la empresa como un todo y pensando como le

gustaria que fuera.
1. Mi organizacion se ve principalmente como:
a) Distinta y sobresaliente de otras organizaciones.

b) Una buena compafiera con quienes interactia. (Ejemplo:

empleados, clientes, organizaciones sin fines de lucro).

c) Un buen miembro de la comunidad (todos aquellos con quienes
interactuamos, como un grupo comuan, un grupo de organizaciones
gue promueven una causa que les preocupa, comunidades locales,
etc.).

2. Lo que es mas importante para mi organizacion es:

a) Trabajar para mejorar el bienestar de otros con los que la
organizacion mantiene relaciones significativas y gratificantes.

(ejemplo: empleados, clientes y empresas sin fines de lucro).

b) Trabajar para mejorar el bienestar de la comunidad a la que
pertenece y/o valora (ejemplo: todos aquellos con quienes
interactuamos, como un grupo comun, un grupo de organizaciones

promoviendo una causa, comunidades locales, etc.).

c) Trabajar para promover y mantener su propio bienestar (ejemplo:
rentabilidad, imagen, etc.).

3. Mi organizacién esta mas preocupada por:

a) Su relacién con una comunidad mas grande a la que pertenece y/o
valora (ejemplo: todos aquellos con quienes interactian, como un
grupo comun, un grupo de organizaciones promoviendo una causa,

comunidades locales, etc.).



b) Su caracter distintivo respecto a otras organizaciones.

c) La relacion con otros cuyo bienestar se valora (ejemplo:

empleados, clientes, organizaciones sin fines de lucro).

Las siguientes afirmaciones describen algunas caracteristicas de la
organizacion. Por favor seleccione sélo una descripcion para cada pregunta

gue mejor describa a su organizacion.

1. En comparacién con nuestros competidores, los servicios que ofrecemos a

nuestros clientes se caracterizan por ser:

a) Mas innovadores y en constante cambio.

b) Relativamente estables en ciertos mercados mientras en otros son
innovadores.

c) Bien enfocados, relativamente estables y consistentemente definidos por
el mercado.

d) Estan en un estado de transformacion, y en gran parte responden a las

oportunidades y amenazas en el mercado.

2. A diferencia de nuestros competidores, tenemos una imagen en el mercado

que:

a) Ofrecemos pocos servicios, selectivos y de alta calidad.

b) Adoptamos nuevas e innovadoras ideas, pero so6lo después de
analizarlas cuidadosamente.

c) Reaccionamos a oportunidades o amenazas en el mercado para
mantenernos 0 mejorar nuestra posicion.

d) Tenemos reputacion de ser innovadores y creativos.

3. El tiempo que se dedica en nuestra organizacion para monitorear los

cambios y tendencias del mercado, pueden ser descritos como:

a) Extenso: nosotros continuamente monitoreamos el Mercado.
b) Minimo: realmente no gastamos mucho tiempo monitoreando el

Mercado.



c) Promedio: gastamos una razonable parte de nuestro tiempo
monitoreando el Mercado.
d) Esporadico: algunas veces gastamos una buena cantidad de tiempo y

otras veces gastamos un poco de tiempo monitoreando el mercado.

4. En comparacion con nuestros competidores, los incrementos o pérdidas en

la demanda que hemos experimentado se deben probablemente a:

a) Nuestra practica de concentrarnos en mayor medida en el desarrollo de
aquellos mercados que actualmente sirven.

b) Nuestra practica de responder a las presiones del Mercado tomando
algunos riesgos.

c) Nuestra practica agresiva de entrar a nuevos mercados con nuevos
tipos de servicios.

d) Nuestra practica asertiva de penetrar profundamente a mercados que
actualmente sirven, mientras adoptamos nuevos servicios después de

un cuidadoso estudio de su potencial.

5. Uno de los mas importantes objetivos de nuestra organizacion en
comparacion con nuestros competidores es nuestra dedicacion y compromiso

a.

a) Mantener nuestros costos bajo control.

b) Analizar nuestros costos e ingresos cuidadosamente, para mantener los
costos bajo control y de manera selectiva generar nuevos servicios y
entrar a nuevos mercados.

c) Asegurar que las personas, recursos Yy equipos nhecesarios para
desarrollar nuevos servicios y acceder a nuevos mercados estén
disponibles y accesibles.

d) Asegurarnos de que estamos protegidos contra las amenazas criticas

tomando cualquier accién que sea necesaria.

6. A diferencia de nuestros competidores, las habilidades que poseen nuestros

gerentes o encargados de area, se caracteriza como:



d)

Analitico: Sus habilidades le permite identificar tendencias y derivado de
ello desarrollar nuevos servicios o mercados.

Especializado: Sus habilidades estan concentradas en una o algunas
areas especificas.

Amplio y empresarial: Sus habilidades son diversas, flexibles, generay
permite el cambio.

Fluido: sus habilidades estan relacionadas con la demanda a corto plazo
del mercado

7. La Unica cosa que protege a nuestra organizacion de nuestros competidores

€S que nosotros:

a)

b)

d)

Somos capaces para identificar y analizar cuidadosamente tendencias y
adoptar solo aquellas que su potencial es comprobado.

Somos capaces de hacer un limitado numero de cosas
extraordinariamente bien.

Somos capaces para responder a tendencias en la medida que surjan
gue pueden poseer un moderado potencial.

Somos capaces de desarrollar constantemente nuevos servicios y

nuevos mercados.

8. A diferencia de nuestros competidores, nuestros gerentes o encargados de

area tienden a concentrarse en:

a)

b)

d)

Mantener una soélida posicion financiera a través de un control de costos
y de calidad.

Analizar oportunidades en el Mercado y seleccionar solo aquellas
oportunidades con potencial comprobado, en tanto mantienen una soélida
posicion financiera.

Actividades o funciones de la empresa que requieren mas atencion
dada las oportunidades y problemas que actualmente enfrentan.
Desarrollar nuevos servicios y expandirse en nuevos mercados o

segmentos de Mercado.

9. A diferencia de la mayoria de nuestros competidores, nuestra empresa se

prepara para el futuro:



a)

b)

d)

Identificando las mejores soluciones para aquellos problemas o desafios
gue requieren atencion inmediata.

Identificando las tendencias y oportunidades de mercado las cuales
pueden resultar en la creacion de ofertas de servicio, programas que son
nuevos para la industria o llegar a nuevos mercados.

Identificando aquellos problemas, cuya solucién, mantendrian y ademas
mejorarian nuestra actual oferta de servicios y posicién en el mercado.
Identificando aquellas tendencias en la industria que nuestros
competidores han demostrado poseer potencial a largo plazo, asi como
resolviendo problemas relacionados con la oferta actual de servicios y
las necesidades de nuestros clientes actuales.

10. En comparacion con nuestros competidores, la estructura de nuestra

organizacion es:

a)

b)

d)

De caracter funcional (ejemplo: organizada por departamentos -—
Marketing, contabilidad, RRHH, etc.).

De servicio u orientada al mercado (ejemplo: Interdepartamental)
Primordialmente de caracter funcional (departamentos); sin embargo,
puede ampliarse con nuevas areas de oferta de servicios orientada al
servicio o mercado.

Continuamente cambiante que permita encontrar oportunidades y

resolver los problemas que puedan surgir.

11. A diferencia de nuestros competidores, los procedimientos que utilizamos

para evaluar el desempefio se describen mejor como:

a)

b)

d)

Descentralizado motivando a participar a la mayoria de miembros de la
organizacion.

Fuertemente orientado hacia necesidades de informacion que requieren
de atencion inmediata.

Altamente centralizados y principalmente responsabilidad de la gerencia
general.

Mas centralizado en areas de servicio establecidas y mas participativo

en las areas de servicio reciente.



Guia de Entrevista

1. Por favor proporcione una vision general de su empresa y su trabajo ¢Cual

es su rol dentro de la empresa?
2. Si su empresa fuera una persona ¢,como la describiria?
3. ¢ Cual cree que seria el lema mas adecuado para tu organizacién?

4. ¢ Cudl es el elemento o indicador mas importante para saber que tan bien va

el negocio?

5. Con base en esos indicadores, ¢Que tan bien esta el desempefio de su

empresa?

6. ¢Qué aspectos limitan o han limitado el cumplimiento de los objetivos

organizacionales? ¢ Cémo lo resolvieron?

7. ¢ Cudl es o ha sido la situacion problematica mas preocupantes por la que ha

pasado su organizacion? ¢ Como la resolvieron?

(Pausa para el cuestionario). Cuando termine, de instrucciones a los

participantes para revisar algunas respuestas.

8. Por favor consulta las respuestas de la segunda pagina del cuestionario. La
respuesta de la pregunta 1 indica que la organizacion es considerada

principalmente como.... (A, B, o C) ¢Por qué tu respuesta es... (A, B, 0 C)?

9. La respuesta a la pregunta 2, indica que lo mas importante para su

organizacion es... (A, B, o C) ¢ Por qué tu respuesta es... A, B, 0 C?

10. La respuesta a la pregunta 3, dice que lo mas preocupante para su

organizacion es... (A, B, o C) ¢ Por qué tu respuestaes ......... A, B,oC?
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