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RESUMEN

La competitividad es ampliamente discutida por su importancia para cualquier
empresa, pero sobre todo, para las micro, pequefias y medianas empresas (PYME), que
no solo representan cerca del 90% de los negocios del planeta, sino porque
experimentan de manera mas intensa los efectos que se presentan en su inestable
entorno, y por lo cual, un empresario de este sector debe de ser especialmente habil en
el manejo de su empresa, para conseguir que esta permanezca en el mercado. Por otro
lado, se sabe que la industria restaurantera esta teniendo cambios relevantes derivados
del acelerado ritmo de vida que caracteriza a las ciudades, y que en ella se demanda
tanto variedad en la oferta en cuanto a tipos de cocina, como accesibilidad para el
consumo, dando lugar a las aplicaciones de telefonia celular de servicio a domicilio,
ademas de un despunte en los carritos de comida o food trucks. Dicho lo anterior, y
considerando que hay literatura que plantea las habilidades del empresario-gerente
como uno de los factores estratégicos que constituyen una ventaja competitiva en una
PYME, es que surge el interés de analizar su influencia en la permanencia de una
empresa a través de un estudio de caso cualitativo en una pequefia empresa
restaurantera de Mérida, Yucatan, junto con su entorno.

La revision bibliogréafica sugirio el analisis de siete habilidades en la empresaria,
dentro de las que destaca la influencia de su comunicacién, seguida de su negociacion,
resolucion de conflictos y manejo del tiempo; mientras que se sugiere que mejore en
cuanto a toma de decisiones orientadas hacia objetivos definidos; y especialmente en la
motivacion y trabajo en equipo. Respecto al entorno restaurantero se concluye que la
rentabilidad que la industria permite es buena para CAMPAY, y por lo cual el poder de
los competidores existentes es fuerte y existen numerosos inversionistas interesados en
la ciudad, representando un poder moderado-fuerte en los competidores potenciales. Por
otro lado, el poder de negociacion de los clientes se percibe moderado-fuerte por su
lealtad hacia los restaurantes; y el poder de negociacion de los proveedores como bajo-
moderado, al igual que el de los productos sustitutos, a pesar de que no sean una

amenaza real, por carecer del componente del servicio que ofrece un restaurante.

Palabras clave: habilidades directivas, entorno competitivo, PYME, competitividad.



ABSTRACT

There are many views on competitiveness due to its importance for companies in
general, but its relevance is greater for micro, small and medium-sized companies
(SMEs) since they represent about 90% of the businesses worldwide and experience the
effects of their environment more intensely, which indicates why entrepreneurs in this
sector must be skilled managers to ensure their companies’ continued presence within
the market. On the other hand, it is also known that the restaurant industry is experiencing
major changes related to the current accelerated lifestyle which demands, not only
increasing variety of menus, but also, more accessibility for consumers, resulting in
various cellphone applications for delivery service, as well as in the rising popularity of
food trucks. It is by taking the latter into account, as well as the fact that management
skills have been considered as one of the strategic factors that result in competitive
advantages for SMEs, that this qualitative study case takes place, since its main objective
is to analyze how management skills and the competitive environment influence in the
continued presence of a company within the restaurant industry in Merida, Yucatan.

The bibliographic review suggested to evaluate CAMPAY sushi’s general manager
regarding seven management skills, which resulted in a high influence of the
communication skill, followed by her negotiation, resolution of conflicts and time
management skills. However, the following skills should be improved: decision making
towards clear objectives and goals, but more importantly, motivation and teamwork. In
regards of the restaurant industry environment, the results indicate the profitability
CAMPAY or another company can make is positive, and this is why existing competitors
are strong, ando also the reason for which many investors choose Merida for establishing
a new restaurant, resulting in medium-strong potential competitors. Furthermore, the
negotiation power clients exert is perceived as medium-strong due to their loyalty they
develop towards restaurants; and the power both providers and substitutes have is low-
medium, although providers of substitutes do not constitute an actual threat since they

cannot offer the same kind of service and value as a restaurant does.

Key words: management skills, competitive environment, SME, competitiveness.
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INTRODUCCION

CAPITULO I.INTRODUCCION

En este capitulo se plantean los antecedentes de la investigacion en curso orientada
al andlisis de las habilidades directivas y del entorno competitivo de la ciudad de Mérida,
Yucatdn como influyentes en la permanencia de una PYME restaurantera; el
planteamiento del problema relativo al estudio y posteriormente; las preguntas de
investigacion; los objetivos; la justificacion; y la delimitacion del estudio. Asimismo, se

anticipa el contenido de los demas capitulos de este trabajo.

1.1. Antecedentes

Se sabe de la importancia social y econdmica que el sector de las pequefias y
medianas empresas (PYME) tiene gracias a datos proporcionados por instituciones como
la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU, 2017), que lo propone como la primera
respuesta a las necesidades sociales por el gran nimero de empleos e ingresos que
genera, la reduccion de la pobreza que representa y el desarrollo que fomenta;
caracteristicas que también expone el International Council for Small Business (ICSB,
2019). Ademas de lo anterior, cabe puntualizar que la economia mexicana se caracteriza
por este tipo de establecimientos, y que estos presentan gran movilidad. Lo anterior se
cristaliza en el hecho de que, de 2009 a 2012, la proporcion nacional de nacimientos de
empresas fue del 28.3% y la de cierres se calculo en 22% (INEGI, 2013).

Por otro lado, aun cuando la gran empresa (GE) tan solo tiene problemas ocasionales
relacionados con su permanencia en el mercado, para las PYME esta dificultad es
constante debido a que se aperturan en un mercado determinado y con productos
especificos, mismos que fracasan muy frecuentemente. Considerando que una empresa
se mantiene en el mercado por su propia cuenta Unicamente si es competitiva, y que en
este, cada vez existen mayores retos por los constantes cambios que en él se presentan,
se hace latente la necesidad que una empresa tiene de lograr ventajas competitivas
(Saavedra, 2012); como es el caso de la industria restaurantera, que se ve influida por la
abundante variedad de opciones y alternativas que esta ofrece, entre otros factores. A
pesar de la importancia de la competitividad para las empresas, no existe un acuerdo
formal de cémo definirla, sino maltiples posturas. A continuacion, se explican algunas de

estas perspectivas, factores que la influencian, e indicadores para medirla que destacan.
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INTRODUCCION

En primera instancia, Sallenave (1994) puntualiza que la competitividad de una
empresa consigue que los clientes prefieran los productos que esta ofrece y que los
adquiera. Para Abdel y Romo (2004), este concepto se refiere a activos tangibles e
intangibles vinculados a la tecnologia y habilidades del administrador que mejoran la
eficiencia de los insumos al utilizarse, asi como permiten el desarrollo de productos y
procesos productivos novedosos. La investigacion de Aragén y Rubio (2005b) concluye
gue la competitividad se basa en la capacidad de una empresa para conseguir un
desempefio superior al de sus competidores. Finalmente, Hernandez-Rodriguez y Pulido
(2011), afirman que la competitividad esté ligada a la creacion, desarrollo y sostenimiento
de capacidades que se ganen la preferencia de los clientes para conseguir rentabilidad

y desarrollo integral a corto, mediano y largo plazo.

En cuanto a indicadores, Molina (2009) utiliza el tamafio de la empresa y el volumen
de ventas como determinantes de éxito y crecimiento de las PYME. En tanto que, Heras,
Marimon y Casadesus (2009) concuerdan en tomar el crecimiento de las ventas, entre
otros factores como calidad, rentabilidad, productividad y crecimiento en otros ambitos.
Aguilera, Gonzalez y Rodriguez (2011) también utilizan el crecimiento y discuten que
este, ligado a la competitividad ha sido estudiado desde diferentes enfoques. Por su
parte, Islam, Khan, Obaidullah y Alam (2011) ligan el éxito empresarial al financiero,
evidenciado por la supervivencia, utilidades, retorno de inversion, incremento de ventas
y numero de empleados; mientras que Shirokova, Vega y Sokolova (2013) consideran el

crecimiento de ventas como principal indicador de desempefio de una pequefia empresa.

Por otro lado, Fong (2003) propone la teoria de recursos y capacidades como la forma
mas adecuada de tratar los factores de éxito de la PYME y afirma que, con frecuencia la
PYME no tiene la capacidad o el interés de crecer y transformarse en una GE. Asimismo,
discute que el comportamiento de la PYME vy los resultados de competir se relacionan
con factores muy alejados de los que aquejan a la GE. Ademas, afiade que las
caracteristicas de la PYME denotan que generalmente estas no tienen acceso a algunos
recursos, o que estan en desventaja frente a la GE. Como consecuencia de lo anterior,
sefiala que, admitir que la PYME es exitosa implica que sus activos estratégicos y Unicos
sean su ventaja competitiva, por lo que valora factores clave para el éxito como las

caracteristicas del gerente-empresario; las habilidades, conocimientos y actitudes de
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gerentes y empleados; sus relaciones con clientes, proveedores y distribuidores; la
familiarizacion con el mercado; y la reputacion empresarial. De los factores propuestos
por Fong (2003), es importante destacar al empresario y sus habilidades, elementos con
los que coinciden otros estudios empiricos (Varguez, 2016 y Reyes, 2017), al detectar la
necesidad de que se desarrollen las habilidades directivas para fomentar la

competitividad empresarial que se refleja en la permanencia de un negocio.

Mediante un analisis hecho en PYMEs de diversos giros que consideré los factores
de tecnologias de informacion, innovacion, esfuerzos comerciales, recursos humanos,
calidad y tecnologia, Aguilera et al. (2011), fueron capaces de determinar que los
recursos humanos y la calidad no influyen de manera importante en las ventas; ademas
de que la innovacién no representa mayor importancia que los esfuerzos comerciales,
sino que estos son un par de elementos que producen sinergia, pero la innovacion y el
fortalecimiento de esfuerzos comerciales si influyen. Sin embargo, un segundo estudio
que consideré una poblacion de 413 compafias del ramo de la construccién y una
muestra de 64 de ellas indicé que existe relacion entre competitividad, factores internos
y externos; y que las areas de oportunidad son: valores organizacionales y capital
humano (Saavedra, 2012). Ademas, el antes mencionado trabajo de Varguez (2016)
consistié en un estudio de caso de tres agencias de viajes de la ciudad de Mérida
catalogadas como micro y pequefias empresas en las que se midié el nivel de
desempefio mediante el incremento de ventas y nimero de empleados; en relacién con
las caracteristicas del perfil del empresario exitoso y sus habilidades directivas; y
concluyd que no era posible medir el crecimiento en ventas por falta de informacién y
gue tanto el perfil del empresario como las habilidades directivas seleccionadas habian
contribuido al éxito y permanencia en el mercado de las empresas estudiadas. Un estudio
de caso mas, realizado por Reyes (2017) en una pequefia empresa comercializadora de
pintura automotriz analizé las habilidades directivas del lider como factores competitivos
y concluyd que la utilizacion optima de los recursos internos ligados a los recursos
humanos y habilidades directivas, genera una ventaja competitiva que favorece la

permanencia en el mercado.

De lo anterior, se destaca que la PYME no requiere constante crecimiento para

considerarse competitiva y que, en ella, los valores organizacionales, el capital humano,
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la planeacion estratégica, la gestién, la innovacion y las habilidades directivas
generalmente se vinculan a su empresario. Por otro lado, Anzola (2010) afirma que la
competitividad es dificil de alcanzar para las pequefias empresas sin el refuerzo de las
politicas de asistencia en proyectos y programas gubernamentales, mientras la iniciativa
privada no se involucre en la lucha por el objetivo de la mayoria empresarial en los
sectores menos fortalecidos. Lo anterior, porque las politicas de asistencia carecen de
énfasis suficiente en programas que orienten la direccién, administracion y operacion de
una pequefia empresa. La influencia gubernamental también se contempla en técnicas
formales para el analisis de los elementos que influyen en el ambiente competitivo que
rodea a una empresa, como uno de los modelos de Porter, especialista en
competitividad, que introduce el diamante competitivo como método de andlisis, mismo
gue se compone por los factores de produccion; las empresas relacionadas y de apoyo;
la demanda; la estrategia, estructura y rivalidad de las empresas, ademas del gobierno
(Porter, 1990). Por otro lado, propone un modelo que ha sido ampliamente aceptado para
el andlisis de la competencia de un sector a través de cinco fuerzas: los clientes, los
proveedores, los posibles aspirantes (entrantes), los productos suplentes (o sustitutos) y

la rivalidad entre los competidores existentes (Porter, 2009).

Ya que se ha abordado el concepto de competitividad y de las PYME, se procede a
considerar como las exigencias del cambiante entorno competitivo se manifiestan en los
diferentes sectores de la economia; que en el caso de la industria restaurantera en
México, incluyen por un lado, la presencia de grandes cadenas multinacionales de
restaurantes (Aaron Allen & Associates, 2011), que responden a las tendencias de la
globalizacion y los multiples puntos de venta de prominentes cadenas de comida rapida,
en respuesta a la disminucion del tiempo del comensal promedio; y por otro, diversidad
de menus o especialidades asi como abundancia de negocios informales que van desde
vendedores ambulantes hasta food trucks, factores que representan una amenaza para
la industria restaurantera mexicana, pero de manera especial para aquellas del sector
PYME. Y, como prueba de la abundancia de los restaurantes en la economia mexicana,
se menciona la comparacion realizada por la Camara Nacional de la Industria
Restaurantera y Alimentos Condimentados (CANIRAC, 2015) que denota que, para 2014
existian 3.1 restaurantes por cada establecimiento de servicios de salud, y 9.8

restaurantes a razon de cada unidad de servicios educativos privados.
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El andlisis a nivel estatal revel6 estadisticas de la actividad restaurantera en Yucatan,
qgue, para septiembre de 2014, involucraban alrededor de 12,000 empleos que se vieron
en peligro a consecuencia del considerable descenso del consumo desde 2011; ademas
de que, los primeros 8 meses del 2014 ya se habian reportado como los mas negativos
de su historia con el cierre de 30 negocios a causa de las bajas ventas y nuevas
disposiciones fiscales (Moguel, 2014), cifras que son las Ultimas disponibles respecto al
cese de operaciones de este tipo de negocios. Cabe mencionar que el Ultimo censo
realizado reportd que los servicios de alojamiento temporal y de preparacién de alimentos
y bebidas representaron un 9.91% del personal ocupado del estado y el 11.75% de las
unidades econdmicas yucatecas; asimismo se observa que el 89.4% del susbsector se
dedica a la preparacion de alimentos y bebidas (INEGI, 2016a).

1.2.Planteamiento del problema

Debido a la representatividad de la actividad restaurantera en la economia yucateca,
asi como a la fragilidad de la supervivencia del sector PYME vinculado a que
experimentan de manera mas dramatica el creciente reto del dinamismo del entorno
globalizado, resultando en su frecuente cese de operaciones; se infiere la importancia de
crear unaventaja competitiva que favorezca la permanencia de una PYME en el mercado
y de estar consciente de como el entorno influye en dicha permanencia. En cuanto a la
creacidbn de ventajas competitivas, se han considerado diversas propuestas, sin
embargo, es notorio que el manejo de los recursos de una empresa recae en el
empresario, por lo que, carecer de habilidades directivas adecuadas de gestion, puede
ocasionar el fracaso de su negocio, mientras que dominarlas, le otorga una ventaja que
suma a su competitividad e influye en su permanencia, como ha sido en el caso de la
empresa restaurantera CAMPAY sushi de Mérida, Yucatan, misma que al llevar 19 afios
en el mercado, no solo ha superado el tiempo promedio de permanencia de una PYME
de 5 afos, sino que ha sido capaz de establecer dos sucursales en la ciudad, que son

supervisadas por gerentes que reportan directamente a la propietaria de la empresa.

Tomando en cuenta no sélo que la empresa ha crecido sino que uno de los valores
presentes en la identidad empresarial es la tradicion familiar que implica una futura

sucesion en la administracion de CAMPAY sushi, se plantea la necesidad de determinar
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como las habilidades directivas de la empresaria influyen en la permanencia de la
empresa, con el objetivo no solo de identificarlas para potenciarlas, sino de transmitirlas
a los gerentes de cada sucursal, y en un futuro, al sucesor de la direccion, por la
necesidad de continuar esta permanencia. Por otro lado, se considera el entorno
competitivo al determinar que la empresa, al formar parte del sector PYME requiere mejor
preparacién ante los constantes cambios que se presentan en el mercado, lo que implica
estar consciente de las diferentes fuerzas que influyen positivamente o amenazan la
permanencia de CAMPAY sushi en la industria restaurantera de Mérida, Yucatan, lo que

da pie a las preguntas de la investigacion incluidas a continuacion.

1.2.1. Preguntas de investigacion
A continuacién, se enlistan las preguntas de la investigacion considerando el

planteamiento antes propuesto.

1.2.1.1. Pregunta general
¢Como influyen las habilidades directivas y el entorno competitivo en la permanencia

en el mercado de una PYME restaurantera de Mérida, Yucatan?

1.2.1.2. Preguntas especificas

1. ¢Cbmo es el dominio del empresario de las habilidades directivas mas importantes
para la competitividad de la PYME?

2. ¢Colmo es el entorno competitivo de las empresas restauranteras de Meérida,
Yucatan?

3. ¢Como influyen las habilidades directivas del empresario de la PYME estudiada en
la permanencia en el mercado de Mérida, Yucatan?

4. ¢COmo el entorno competitivo restaurantero de Mérida, Yucatan influye en la

permanencia en el mercado de la PYME estudiada?

1.2.2. Hipotesis
Las habilidades directivas de un empresario y el enforno competitivo influyen en la

permanencia en el mercado de una PYME restaurantera de Mérida, Yucatan.
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1.2.3. Objetivos de la investigacion

Partiendo de las preguntas previas, se plantean los objetivos de la investigacion.

1.2.3.1. Objetivo general
Analizar como influyen las habilidades directivas y el entorno competitivo en la

permanencia en el mercado de una PYME restaurantera de Mérida, Yucatan.

1.2.3.2. Objetivos especificos

1. Analizar como es el dominio del empresario de las habilidades directivas mas
importantes para la competitividad de la PYME.

2. Analizar como es el entorno competitivo de las empresas restauranteras de Mérida,
Yucatan.

3. Analizar como influyen las habilidades directivas del empresario de la PYME
estudiada en la permanencia en el mercado de Mérida, Yucatan.

4. Analizar como el entorno competitivo restaurantero de Mérida, Yucatan influye en la

permanencia en el mercado de la PYME estudiada.

1.3. Justificacion

Este estudio tiene relevancia social vinculada a lo reportado en los censos
economicos 2014 del INEGI: el 99% de los establecimientos son PYME tanto en México
como en Yucatan (INEGI, 2015a y 2016a), evidenciando la importancia de identificar
factores que favorezcan su permanencia en el mercado. Esto, aunado a que el mismo
instituto reporta que 1 de cada 10 empleos yucatecos corresponde a los servicios de
alojamiento temporal y de preparacion de alimentos y bebidas, dentro de los que

sobresale la actividad restaurantera (INEGI, 2016a).

Otros criterios para evaluar la importancia de esta investigacion son la conveniencia
y las implicaciones préacticas de encontrar factores que permiten crear una ventaja
competitiva y favorecer la permanencia en el mercado de una PYME puesto que, de
acuerdo con el INEGI (2016b), al cierre del primer afio, 32 de cada 100 empresas de
servicios privados no financieros han muerto; y al finalizar el afio cinco, las empresas

gue han cesado operaciones en Yucatan son 63, por lo que resulta elemental fortalecer
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tanto la experiencia como la formacion empresarial con tal de encausar a las empresas

hacia el éxito, y evitar que compartan el destino de la mayoria.

Una razdn mas para elaborar este estudio es su valor tedrico, porque a pesar de que
no sera posible emitir generalizaciones, existen trabajos que vinculan la creacion de una
ventaja competitiva mediante las habilidades directivas, mas escasean los estudios de
este tipo en PYME de servicios de preparaciéon de alimentos y bebidas, lo que puede
proporcionar una linea de estudio interesante aplicable en abundantes negocios en una
industria que es fundamental para la economia yucateca y mexicana. Cabe recalcar que
se pretende que los resultados de esta investigacidon sean de utilidad para futuros
estudios relacionados con la creacibn de ventajas competitivas a través de las
habilidades directivas del empresario, a la vez de que contribuyan al ambito del
conocimiento de las empresas del giro, abundantes en el estado de Yucatan,
especialmente por la intencion de analizar el ambiente competitivo de dicha industria en

la ciudad de Mérida, Yucatan.

1.4.Delimitacion

El presente estudio se llevard a cabo en una PYME del giro restaurantero
perteneciente a la ciudad de Mérida, Yucatan que cuente con un establecimiento matriz
y sucursal(es); y que su operacion supere los 5 afios, tiempo después del que el INEGI
determina que 64 de cada 100 unidades econdmicas del sector no logra permanecer en
el mercado yucateco. Una vez determinada la PYME, las habilidades directivas se
evallan a través de las percepciones del empresario respecto a si mismo y de la opinién
de los gerentes respecto al primero. Posteriormente, el analisis del entorno competitivo
considera la apreciacién del empresario evaluado, contrastada con dos otras opiniones:
la de un segundo empresario establecido en la industria restaurantera y aquella de la
presidente de la CANIRAC en Yucatan, con el objetivo de tener una visibn mas amplia.
Lo anterior permite establecer que se tomaran como categorias de analisis, las
habilidades directivas del empresario de la PYME estudiada y el entorno competitivo
fueron evaluadas considerando las cinco fuerzas del modelo de Porter (2009). La
investigacion se desarrollé entre marzo de 2018 y marzo de 2019, mediante el analisis

de una empresa restaurantera.
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1.5.Limitaciones

Se presentan limitaciones relacionadas con la especificidad del giro y numero de
unidades econdémicas de la empresa participante en el estudio; y con el hecho de que
tanto los gerentes entrevistados como los empresarios de la industria cuentan con nivel
de experiencia y caracteristicas sociodemograficas diferentes. Esto permite anticipar que
las percepciones podrian no ser homogéneas; lo que se alna al hecho de que, realizar
un estudio de caso se encuentra directamente vinculado a la incapacidad de emitir una
generalizacion respecto a los hallazgos encontrados a través de este (Bernal, 2010).

Finalmente, las recomendaciones que se realicen con base en los resultados
obtenidos no podran ser implementadas por el investigador, sino que quedaran en manos

del empresario, quien decidira si llevarlas a cabo o no.

1.6.Contenido de los capitulos

En la siguiente seccién, se definen conceptos clave para la investigacion: el sector
PYME y la pequefia empresa; competitividad, indicadores utilizados para su medicion y
diferentes técnicas para el analisis del entorno competitivo; asi como diversidad de
enfoques para las habilidades directivas y su evaluacion. El capitulo tres trata la
importancia de la industria restaurantera en el pais y en el estado; asi como el contexto,
la historia y situacion actual de la empresa restaurantera estudiada. El cuarto capitulo
presenta la metodologia utilizada para la investigacion.

El capitulo cinco incluye los resultados obtenidos como fruto de las entrevistas
realizadas, es decir, el andlisis de como son las habilidades directivas del empresario y
cuéles favorecen la permanencia de su empresa en el mercado; y como es el entorno
competitivo de la industria restaurantera en la ciudad de Mérida, Yucatan, al igual que la
influencia de cada fuerza en la permanencia de dicha empresa. El sexto y ultimo capitulo
incorpora las conclusiones del estudio de investigacion realizado, asi como las

recomendaciones para la PYME estudiada y futuras investigaciones.
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CAPITULO Il. MARCO TEORICO

Este apartado desarrolla secciones de los conceptos relacionados con las habilidades
directivas y el entorno competitivo. También se abordan la creacion de ventajas
competitivas; y alternativas para analisis del entorno competitivo y de las habilidades
directivas. Asi mismo, se incluyen los principales datos de investigaciones recientes

relacionadas con el analisis del entorno competitivo.

2.1. Competitividad, creacion de ventajas competitivas y sus factores

El diccionario de la Real Academia Espafiola (2019) define la competitividad como
“capadidad de competir” (parr. 2) y “rivalidad para la consecucién de un fin” (parr. 3). Esta
capacidad de competir a nivel negocio se explica como competitividad empresarial,
misma que se alcanza mediante la creacion de ventajas competitivas que le permiten a
cierta empresa ser superior a sus competidores en determinado aspecto. Existen
variedad de factores que afectan dicha competitividad, que pueden ser internos o
externos. Asimismo, se utilizan diversos indicadores para medir la competitividad de una

empresa; topicos que se abordan en el presente apartado.

2.1.1. Competitividad empresarial y ventaja competitiva

Para Hernandez et al. (2011), la competitividad, desde el punto de vista de las PYME,
puede entenderse derivada de su desemperio: de la eficiencia con la que manejan sus
recursos y la capacidad para producir bienes y servicios de buena calidad con precios
competitivos, de manera ética. Entonces, en su opinion, la competitividad empresarial
estd ligada a crear, desarrollar y sostener capacidades que se ganen la preferencia de
los consumidores tanto de productos como de servicios, con el fin de obtener resultados
financieros (rentabilidad) y humanos (desarrollo integral) a diversos plazos: corto,
mediano y largo. Para Sallenave (1994), la competitividad de una empresa orilla al
consumidor a preferir sus productos y conseguir que los compre, lo que también es
aplicable a servicios. Este autor afirma que “la esencia de la competitividad es la creacion
de valor” (p. 236) y narra que, “la capacidad de competencia de una empresa se basa en

el aprovechamiento de una ventaja competitiva” (p.121).
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Por otro lado, Porter (1991) declara que la competitividad es de gran interés para el
gobierno y la industria en todas las naciones que analizan el éxito econémico en materia
comercial, y los modelos de éxito de paises como Japon y Corea; mas considera que su
analisis se deberia enfocar en descubrir por qué un pais se convierte en un centro donde
convergen empresas competidoras que triunfan a nivel internacional en cierta industria,
lo que denota la competitividad de las empresas. Sin embargo, afirma que como el
principal objetivo econémico de una nacion es proporcionar un nivel de vida elevado y
en ascenso para sus ciudadanos, lo que debe medirse es la productividad: como se
aprovechan el capital y trabajo; o el valor del rendimiento de una unidad de mano de obra
o de capital, que depende de la calidad y caracteristicas de los productos, lo que permite
la asignacion de precios y se vincula a la eficiencia de su manufactura, la diferenciacion
de los productos y la automatizacién, que eleva la productividad de los trabajadores. En
cuanto a la creacién de ventajas competitivas, explica que se requiere absorber las
nuevas formas de competir y correr los riesgos, asi como realizar la inversioén necesaria.
Ademas, propone que las empresas las consiguen al acumular activos y técnicas; al
contar con informacion de buena calidad y actualizada; por la perspicacia sobre lo que
un producto y su proceso requieren; y cuando los objetivos de propietarios,
administradores y empleados apoyan una dedicacion intensa e inversion sostenida.

Se ha establecido que las compaiiias exitosas no se mantienen a la espera del
nacimiento de una ventaja competitiva, sino que se encuentran en una incansable
busqueda de nuevas ventajas y maneras de protegerlas, lo que puede incluir desafios y
complicaciones; y que, a pesar de que las estrategias particulares pueden ser muy
diferentes, se pueden observar similitudes entre ellas (Porter, 1991). En el estudio de la
Ventaja Competitiva de las Naciones, Porter (1991) encontré ciertas conductas afines
entre las empresas exitosas. Dichas conductas respecto a como surge una ventaja
competitiva, son que esta: (1) resulta de la mejora, innovacion y cambio; (2) abarca todo
el sistema de valores (actividades involucradas en la creacion y uso de un producto:
proveedores, canales de distribucion y compradores); (3) demanda mejoramiento
continuo: las ventajas méas duraderas suelen vincularse a los recursos humanos de alta
calidad y la competencia técnica interna; (4) requiere estrategias de enfoque

internacional como vender en todo el mundo, descubrir las ventajas locales de otros
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paises, y coordinar e integrar actividades internacionales para contrarrestarlas; siempre
y cuando la empresa posea alcance internacional. Una ventaja competitiva en términos
de recursos humanos de calidad se traduce en un empresario-gerente con buenas
habilidades directivas.

Por su parte, Hill, Jones y Schilling (2015) afirman que los administradores no toman
decisiones estratégicas sin informacion respecto a la competitividad de una empresa.
Ellos definen la competencia como un proceso interminable de caidas en el que las
empresas eficientes y eficaces son las que resultan vencedoras. Ademas, explican que,
con el objetivo de maximizar el valor para el accionista, se busca formular e implantar
estrategias que permitan a una empresa superar a las rivales, para alcanzar una ventaja
competitiva. Entonces, una ventaja competitiva es aquella que otorga mayor rentabilidad
gue la rentabilidad promedio de los rivales; y esta se vuelve sostenida cuando las

estrategias permiten mantener la rentabilidad superior por varios afios.

2.1.2. Factores externos e internos de la competitividad

Porter (1991) afirma que la competitividad se explica como un fendmeno
macroeconomico influenciado por factores que varian, como el tipo de cambio; tasas de
interés y déficit gubernamental; entre otros. También presenta la competitividad definida
en funcion de la mano de obra barata y abundante; y el contraste de que paises como
Alemania, Suiza y Suecia han prosperado a pesar de ofrecer salarios elevados y de
experimentar largos periodos de escasez de mano de obra, factor que es muy deseable.
Ademas, este autor recuerda la vision que vincula la competitividad a la abundancia de
recursos naturales, mas explica que se contradice por los casos de Alemania, Japon,
Suiza, Italia y Corea, que, al contar con recursos limitados, importan la mayoria de sus
materias primas. Otra opinion es la sostenida respecto a la influencia de la politica
gubernamental en la competitividad, asumiendo que el éxito se relaciona con la
preferencia otorgada a ciertas industrias en areas de desarrollo, proteccién, promocion
de exportaciones y subsidios. La importancia de los factores culturales recae en el hecho
de que estos modelan el ambiente donde actian las empresas; y otra forma de explicar

la competitividad nacional es por las diferencias en procedimientos administrativos,
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incluyendo las relaciones entre trabajadores y la empresa; mismos que deben ser
diferentes en cada industria. Estos factores combinan aspectos externos e internos.

Por su parte, Aragon y Rubio (2005a), al estudiar diversos factores asociados al éxito
competitivo de las PYME industriales en Espafia, los clasifican en dos grupos: externos
e internos. Dentro de los factores externos mencionan los aspectos que caracterizan el
entorno de la empresa: variables econdémicas, sociales, politicas y legales que afectan
de igual manera a las empresas de determinada ubicacion; ademas, incluyen las
caracteristicas estructurales del entorno propio del sector o industria en el que se da la
competencia empresarial. Entre los factores internos se encuentran las variables de cada
empresa: recursos (fisicos, técnicos, financieros, etc.); habilidades y conocimientos
(tecnolégicos, organizativos, directivos, etc.). Los autores proponen que una vez
identificados los factores que impactan en la empresa, estos deben analizarse en funcion
de su operaciéon y de la de sus competidores para obtener una ventaja competitiva: los
recursos o habilidades con mayor potencial competitivo se considerardn estratégicos,
por lo que las empresas deberan invertir lo necesario para poderlos desarrollar y
mantener tanto a mediano, como a largo plazo. Ademas, afirman que la revision de
literatura permite visualizar la preponderancia de las variables internas en la
competitividad de las organizaciones.

Continuando con el analisis del trabajo de Aragén y Rubio (2005a), se observa el
énfasis en los activos intangibles. Estos factores incluyen la gestién financiera, los
recursos tecnolégicos, la innovacion, la calidad, la direccidon y gestion de recursos
humanos, la flexibilidad de la estructura organizativa, los sistemas de informacién, las
alianzas y acuerdos de cooperacion, que suelen asociarse a las empresas exitosas de
mayor tamafo, por lo que son evaluadas respecto a su capacidad de favorecer el éxito
competitivo de empresas menores. El andlisis realizado permite concluir en la
importancia de una adecuada direccibn de recursos humanos, sobre todo en las
empresas de menor tamafio (como en el caso de las PYME); la innovacion,
principalmente la ligada a la gestion o en productos o servicios influye positivamente en
los resultados empresariales; los recursos tecnoldgicos y financieros también impactan
positivamente en la rentabilidad de las empresas; por otro lado, la flexiblidad de la

estructura no influye directamente en la eficiencia y rentabilidad empresarial, aunque si
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tienen un efecto positivo importante en los indicadores utilizados. Por otro lado, la
cooperacion, certificacion de calidad e implementacion de nuevas tecnologias de
informacion y comunicacién, no representaron recursos claves para el éxito empresarial.

Aunado a lo previo, Fong (2003) coincide con Aragon y Rubio (2005a) en la
importancia de los activos intangibles y en los resultados de un estudio que realiza,
destaca entre los factores clave en el desempefio de la PYME, las caracteristicas del
empresario o gerente; las habilidades y conocimientos especificos; las actitudes de
empleados y gerentes, asi como sus relaciones con los clientes, proveedores vy
distribuidores; la informacion del mercado y de las tendencias; la reputacion de los
productos y de la empresa. Entre sus conclusiones, este autor reporta que los recursos
intangibles efectivamente son adecuados para la construccion de la ventaja competitiva
de la PYME. Sin embargo, destaca que estos no garantizan que pueda mantenerse dicha
ventaja a largo plazo. Ademas, comenta que los principales activos intangibles se
obtienen del aprendizaje organizacional emergente y de la gestion de la empresa. Lo

anterior, sugiere que una PYME debe analizar cdmo es su gestion y cOmo se organiza.

2.1.3. Medicion de la competitividad empresarial

Una metodologia integral para la medicion de la competitividad es planteada por
Saavedra en 2012. Su obra explica que la competitividad de la PYME latinoamericana
implica elementos internos y externos. Para la evaluacion de los aspectos internos,
propone la metodologia del mapa del Banco Internacional para el Desarrollo (BID); v,
para los externos, plantea el uso del enfoque de la competitividad sistémica de la
Comision Economica para Ameérica Latina y el Caribe (CEPAL). La naturaleza de este
método sugiere un enfoque cuantitativo que seria ambicioso de realizar individualmente.

Por otro lado, dentro de los autores que miden el desempeiio de una empresa
basandose en factores internos, se encuentran aquellos que lo miden a través de
indicadores como el niumero de empleados, el volumen de ventas, la rentabilidad y la
productividad, entre otros relacionados al crecimiento empresarial. Uno de ellos es
Molina (2009), quien utiliza el volumen de ventas y su incremento respecto al afo
anterior, considerando que la dindmica del propietario-dirigente que conduce a la

empresa e impulsa el crecimiento de las PYME estudiadas se vincula a las propiedades
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de capital social y a su tipologia; y concluye que el crecimiento de la PYME se relaciona
con las actividades del propietario-dirigente. Por su parte, Heras et al. (2009) proponen
indicadores del ISO 9001 y el modelo de excelencia y calidad (EFQM en inglés) que
incluyen ademas del crecimiento de ventas, y la rentabilidad de la empresa; la mejora de
la calidad, de los margenes comerciales, de la imagen externa y de la formacion del
personal; la productividad; la relacidn precio/costo; el crecimiento de la cuota de mercado
y de la capacidad exportadora; entre otros. Un estudio realizado por Islam et al. (2011)
enfatiza la influencia de las caracteristicas del empresario sobre el éxito de la PYME en
Bangladesh, a la vez que reporta que las PYME que llevan mayor tiempo en el mercado
son mas exitosas que aquellas que han estado en operaciones por un periodo menor y
puntualiza que, contar con un gerente administrativo capaz es vital para las empresas de
este tipo; lo que abarca, entre otras cualidades, las habilidades de este. Cabe mencionar
gue este estudio también asocia el éxito o competitividad empresarial a la permanencia
en el mercado, las ganancias, rentabilidad, incremento de volumen de ventas y nimero
de empleados, entre otros factores.

Una investigacion que coincide en que la medicion del desempefio empresarial suele
asociarse a factores como el numero de empleados, el volumen e incremento anual de
ventas y los afios de funcionamiento, pero que puede hacerse a través de indicadores
no financieros, es la realizada por Garcia (2016), en la que se puntualiza la creciente
importancia del sistema de gestion. En relacion con lo anterior, se puede afirmar que la
gestion llevada a cabo por el gerente fomenta la permanencia de las empresas en el
mercado para que los indicadores antes mencionados puedan presentarse. A este
respecto, Cardoza y Fong (2016) aseveran que la edad ha sido utilizada para el analisis
de la pequefia empresa (PE), debido a que su éxito puede vincularse a la misma, y que
se evidencia por su permanencia en el mercado.

Ahondando en el trabajo de Cardoza y Fong (2016), se observan datos referentes a
la permanencia en el mercado de las empresas que resultan de interés, como lo relativo
a su ciclo de vida. En cuanto a este ciclo y segun el tiempo de operacion, catalogan a las
empresas como recién nacidas al tener de 0-2 afios; jovenes, de 3-5 afios; adultas, de
6-9 afos; y maduras, con mas de 10 afios; destacando que la transicion de una etapa a

otra suele ser critica. Ademas, puntualizan que, a través de su ventaja competitiva, las
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empresas en la etapa de madurez se han posicionado como superiores, ya que, de lo
contrario, no podrian haber permanecido en el mercado. Por ultimo, cabe recalcar que,
a pesar de que en general las empresas denoten posibilidades mas altas de continuar
su permanencia en el mercado al ser de mayor tamafio (INEGI, 2015c), se debe
reconocer que la PE no necesariamente requiere crecer para considerarse exitosa y que
puede serlo, aun manteniendo su tamafio: ser una empresa pequefia no es sinébnimo de
inmadurez; sino que, por el contrario, conseguir la permanencia en el mercado hasta la
madurez presenta un reto alin mayor para los gerentes de estos negocios, lo que permite
inferir que el papel de los mismos y su capacidad de gestion, estrechamente relacionada

con sus habilidades directivas, es fundamental.

2.2. Analisis de los sectores industriales y competitividad

De acuerdo con (Garza, 1997), el analisis del &mbito tanto interno como del entorno,
asi como las preferencias de un empresario son determinantes de la estrategia que
selecciona. Ademas, propone que, al considerar las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas, el empresario se hace un planteamiento de lo que desea
realizar para seguir no solo sus deseos, sino su ética y la de la organizacion, en lo que
coincide con Porter (2015), como se observa en la figura 2.1. Sin embargo, afirma que,
las exigencias del ambiente han originado que el considerar las limitaciones y alcances,
adicionalmente del entorno, para una decision, sea insuficiente por la alta competencia
gue se observa y que desencadena que el reto de la permanencia sea cada vez mas
dificil de alcanzar para una empresa.

Dicho esto, se percibe la I6gica del interés de Porter (2015) en las peculiaridades del
sector al que pertenece una empresa en cuanto a cinco fuerzas: (1) los competidores,
(2) los nuevos aspirantes o competidores potenciales, (3) los productos sustitutos, (4) los
proveedores y (5) los clientes; ademas de las barreras de entrada y de salida al sector
gue pueden incluir desde apego emocional por un negocio hasta costos de adquisicion
o liquidacion de activos necesarios o laborales, asi como los posibles incentivos o

impedimentos de la ley o el gobierno, etc.
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Figura 2.1
Contexto dentro del cual se elabora la estrategia competitiva

Fortalezas
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Valores
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dolos (M| sl

ejecutores generales
clave

Fuente: Porter (2015), p. 29.

Por su parte, Betancourt (2014) propone para el analisis de un sector y su
competitividad, una guia para identificar los elementos necesarios para el desarrollo de
un plan estratégico de una organizacién que se reconoce como parte de dicho sector. Lo
anterior, mediante el realce de las caracteristicas del sector que deben atenderse en su
estrategia competitiva y por los vertiginosos cambios que se presentan en el ambiente.
Su metodologia contempla el estudio del sector, el proceso y las actividades de
investigacion del mismo; y posteriormente incluye el diamante competitivo de Porter para
el andlisis del ambiente. Cabe recalcar que los aspectos examinados a través del
diamante son: (1) factores; (2) demanda; (3) empresas relacionadas y de apoyo (0
clusters); y (4) estrategia, estructura y rivalidad de las empresas; ademas de reconocer

la influencia indirecta del gobierno en las ventajas competitivas (ver figura 2.2).
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Figura 2.2

El diamante competitivo

Gobierno Estrategia, Estructura y

/ Rivalidad de Empresas \

Factores Demanda

\ Empresas relacionadas /

y de apoyo

Fuente: Elaboracion propia con base en Porter (1990, p. 78).

Porter (2009, 2015) plantea que la intensidad de la competencia en un sector
industrial estd en relacién con la estructura fundamental del mismo y otros factores,
ademas de los miembros que actualmente compitan en él, ante lo que propone las cinco
fuerzas competitivas basicas que se observan en la de la siguiente pagina.

La interaccion de las cinco fuerzas de manera conjunta permite determinar como es
la rentabilidad de un sector industrial especifico, considerando que esta resulta del
rendimiento a largo plazo por la inversion de capital. Entonces, las fuerzas que se
identifican son: (1) el poder de los competidores existentes, (2) el poder de los
competidores potenciales, (3) el poder de los productos sustitutos, (4) el poder de
negociacion de los proveedores, y (5) el poder de negociacién de los clientes; y cada
fuerza puede cobrar menor o mayor intensidad segun el sector. Las definiciones de las
cinco fuerzas se incluyen en la tabla 2.1, junto con los principales factores que influyen
en cada una de ellas. Otra manera mas comprensiva del autor para referirse a la

competencia es el concepto denominado rivalidad ampliada (Porter, 2015).
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Figura 2.3

Las cinco fuerzas que moldean la competencia

Amenaza
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Fuente: Porter (2009), p. 32.

Tabla 2.1 Las cinco fuerzas: definiciones y sus causas.

Fuerza Definicion Principales causas

Rivalidad entre | Competidores NnuUMerosos 0 equilibrados,
competidores crecimiento lento del sector, costos fijos elevados,
existentes  mediante | poca diferenciacion o costos cambiantes, diversidad
guerra de precios o | de estrategias/estilo, altos intereses estratégicos y
publicitaria, por su |altas barreras de salida (activos, laborales,
servicio al cliente vy | relacionales, emocionales, sociales y/o
mediante garantias. gubernamentales).

Competidores
existentes
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Empresas con el . .
- .p. Barreras para el ingreso (economias de escala,
o o |Oobjetivo de | . L . .
5 0 osicionarse  en el diferenciacion de productos, necesidad de capital,
= -g Enercado de la industria costos cambiantes de insumos, acceso desigual a
s = 4 sea mediante la canales de distribucion, factores independientes de
g < ?ormulacién de nuevas economias de escala y politicas del gobierno) y
© . . expectativas de la reaccion de competidores.
entidades o sin ella.
2 0 . El producto/servicio tiende a mejorar la relacién
S © | Producto/servicio con
o5 . . precio—desempefio que ofrece el propio
S = | lamisma funcién que la Iy . . .
ERT . producto/servicio; la industria que genera obtiene
© 5 | delpropio. .
a o utilidades altas.
c o Pocas empresas dominan la proveeduria, no hay
0 _’g Amenazas de sustitutos, la industria no da ganancias importantes
O
T O ., . al proveedor, el producto es fundamental para el
s 9 elevacion de precios o . .,
© 5 | reduccién de calidad comprador, hay alta diferenciacion o costo por
O - . .
S o cambio de proveedor, el proveedor presenta una
3 amenaza de integracion hacia delante.
S o Los compradores | Existen clientes de volumen o muy determinantes,
'g g obligan a bajar precios | hay poca diferenciacion del mercado, bajos costos
‘s -2 | o negocian por mejorar | por cambio de proveedor, sensibilidad al precio,
(@) . R . ., . , .
> 3 la calidad o los | posibilidad de integracion hacia atras, el cliente sabe
Z © | servicios. toda la informacion del proveedor.

Fuente: elaborado con base en Porter (2009, 2015).

Gracias a la amplia aceptacion que ha tenido el modelo de las cinco fuerzas de Porter,

existen diversos autores que trabajan con base en él, como lo son Thompson, Peteraf,

Gamble y Strickland (2012), quienes discuten de manera puntual la propuesta de Porter.

En su obra, los autores la describen como una herramienta analitica clave, a pesar de

haber sido planteada afios atras y proponen tres etapas para la determinacion de la

naturaleza e intensidad de cada una de las fuerzas mediante un cuadro de competencia.

La primera etapa, consistente en identificar las partes que intervienen junto con los

factores especificos de las fuerzas; la segunda etapa consiste en evaluar la intensidad

de las fuerzas como vigorosa, de moderada a normal o débil; y la tercera etapa permite
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determinar si la intensidad colectiva de las cinco fuerzas permite generar rentabilidad
interesante. Cabe recalcar que los autores detallan el comportamiento de cada factor en

sectores donde cada una de las cinco fuerzas se percibe como intensa o baja.

Adicionalmente a las propuestas presentadas, se hallaron trabajos empiricos que
implican el andlisis del entorno competitivo, como lo son los realizados por los siguientes
autores: Mozas (2000) en Madrid, Espafia; Ramirez y Taborda (2017) en Tulua,
Colombia; y Reyes (2018) en Santiago, Chile. Cada uno de los estudios siguié una
metodologia diferente y en diferentes ambitos, sin embargo, comparten elementos dentro
de los que destacan las herramientas de analisis que se presentaron con anterioridad en
este mismo capitulo. Cabe mencionar que el primer trabajo fue realizado para
presentarse como un articulo cientifico por parte de una profesora investigadora
universitaria; y que los trabajos mas recientes fueron dos tesis de titulacion para los
grados de licenciatura y de mégister, respectivamente.

El articulo de Mozas titulado “Las cooperativas agrarias y su entorno competitivo: una
aproximacion”, se desarroll6 para la Revista de Estudios Cooperativos de la Universidad
Complutense de Madrid en el afio 2000 respecto al sector oléicola de la provincia de
Jaén. El trabajo tuvo como objetivo analizar como se percibe el entorno competitivo
especifico por el conjunto de almazaras cooperativas mediante la valoracion de si los
directivos identifican los componentes de las cinco fuerzas competitivas y reconocen su
importancia; y posteriormente se analiza si el grupo de empresas se siente amenazado
por su posicion en el sector oléicola. La metodologia se bas6é en un estudio previo
realizado en la misma provincia e implico la aplicacion de una encuesta a
aproximadamente el 88% de las almazaras cooperativas de Jaén, herramienta que utiliza
el modelo de las cinco fuerzas de Porter y preguntas de opcion multiple del tipo
multirespuesta para facilitar el analisis de la informacion, con excepcién de la fuerza de
los proveedores, pues se considera a las mismas almazaras como tales. Dentro de los
resultados se destaca que la mayoria de los responsables de la gestidén de las almazaras
no tienen suficientes conocimientos respecto a los factores y actores que conforman su
entorno competitivo, lo que se vincula al conservadurismo y relajada capacidad de

respuesta a la agresividad del entorno.
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La tesis de Ramirez (2017) es denominada “Descripcion de los factores
determinantes que inciden en el comportamiento del sector de la industria manufacturera
y comercializadora de productos quimicos del municipio de Tulua, Valle del Cauca, para
el ano 2017” dentro de la Facultad de Ciencias de la Administracion de la Universidad
del Valle de Tulua en Colombia. La investigacion contd con el objetivo de describir los
factores determinantes que inciden en el comportamiento del sector de la industria antes
mencionada mediante un analisis del entorno para dicho sector; el estudio del sector en
cuanto al ambiente competitivo; una referenciacion del perfil competitivo de las
principales empresas del sector; y la identificacidon de lineamientos estratégicos que
incentiven la competitividad del sector mediante la metodologia propuesta por Betancourt
(2014) explicada previamente. Las herramientas utilizadas son entrevista a expertos y
observacion documentada de pseudocompras; lo que denota el caracter cualitativo del
estudio que implicé una muestra de 7 de las 18 empresas legalmente constituidas y
registradas en el municipio. Los resultados fueron muy detallados e incluyeron una matriz
del perfil competitivo con los diversos factores clave de éxito y radares de valor que
evallan los factores de competitividad; posteriormente, se identifican los lineamientos
estrategicos que facilitan la toma de decisiones a las empresas del sector al implementar
el andlisis DOFA (FODA); y para terminar, se destacan algunos factores clave que hacen
gue una de las empresas se distinga: calidad de en sus productos, pertinencia y
presentacion de envases/etiquetas, volumen y variedad de inventario, sefalizacion
interna, publicidad y reconocimiento en el mercado, el talento humano, servicio a clientes

e infraestructura.

El “Plan de negocios para implementar una cadena de complejos de futbol 7 en la
Region Metropolitana” presentado como la tesis de grado de Magister en Gestion y
Direccion de Empresas elaborada por Reyes (2018) en la Facultad de Ciencias fisicas y
Matematicas de Ingenieria Industrial en la Universidad de Chile en Santiago, fue
presentado en 2018. El objetivo de dicho trabajo consistio en disefar el plan de negocios
para llevar a cabo la implementacién de una cadena de complejos de futbol 7 en la
Region Metropolitana que determine una propuesta de valor diferenciadora para los
clientes potenciales y establezca los criterios de implementacién para asegurar

rentabilidad, sostenibilidad y consistencia con la propuesta de valor; lo que implicé un
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analisis multinivel. La metodolgia utiliz6 un andlisis de fuerzas politicas, econémicas,
medioambientales, sociales y tecnologicas (PEEST en inglés); un analisis del sector
inmobiliario, de la densidad poblacional; la cuantificacion del tamafio de mercado
potencial; caracterizacion de los clientes potenciales mediante encuestas y descripcion
empirica de los principales dolores de los clientes (quejas); Identificacion vy
caracterizacion de competidores; evaluacién del mercado mediante las cinco fuerzas de
Porter; y un analsis FODA (SWOT en inglés). Adicionalmente, se presenta la formulacién
de estrategias y tacticas, asi como una evaluacion financiera y las conclusiones finales
gue incluyen que el mejor escenario de inversion es el de terrenos concesionados o

entregados en comodato por la mejor proyeccion a cinco afos.

A manera de comentario final de este apartado se concluye que el método que se
utilizé con mas frecuencia es el del modelo de las cinco fuerzas de Porter; a pesar de
gue un analisis complementario a este, es aquél propuesto por Betancourt (2014)
implicando un FODA, andlisis de la cadena de valor y Benchmarking; que puede ser ain
mas detallado al incluir el analisis PEEST vy financiero; como se llevo a cabo en el Plan
de Negocios elaborado por Reyes (2018); si el Unico objetivo del presente trabajo fuera
realizar el andlisis del entorno. Sin embargo, esta investigacion incluye el analisis del
entorno como complemento del analisis de las habilidades directivas, por lo que se

seleccioné el modelo de las cinco fuerzas de Porter, por su gran aceptacion.

2.3. Habilidades directivas: clasificacion, definiciones y analisis

Una habilidad, de acuerdo con el diccionario de la lengua espafiola de la RAE (2018),
es la “capacidad y disposicion para algo” (parr. 3) o “cada una de las cosas que una
persona ejecuta con gracia y destreza” (parr. 5). Por tanto, al hablar de las habilidades
de un directivo 0 empresario, se sobreentiende que estas se refieren a aquellas
capacidades para gestionar una empresa con destreza. A este respecto y a su relacion
con el comportamiento organizacional, se asocian numerosos ejemplos de literatura, por
lo que en este apartado, se presenta una revision de algunos de estos trabajos. Por la
cantidad de habilidades existentes, algunos autores han optado por clasificarlas, pero lo

gue es de mayor interés para la presente investigacion, es el andlisis de las mismas.
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2.3.1. Clasificacion de las habilidades directivas

Las habilidades directivas, desde la perspectiva de Madrigal (2009), se plantean

como capacidades adquiridas y aprendidas para tener mayor seguiridad de alcanzar los

resultados deseados. En su obra, la autora explica que existen diversas clasificaciones

de las habilidades y que, con el objetivo de que cualquier directivo mejore su desempeiio,

este requiere de las habilidades de tipo interpersonal, social y de liderazgo; ademas de

gue, mediante las habilidades complementarias, conformard el perfil ideal. Dentro de

estas Ultimas, Madrigal incluye las siguientes clasificaciones: técnicas, académicas, de

innovacion, practicas, fisicas, de pensamiento, directivas y empresariales. La tabla 2.2

incluye todas las clasificaciones propuestas por esta autora.

Tabla 2.2 Clasificaciéon de las habilidades directivas por Madrigal.

Tipos de habilidades

Alcance

Interpersonales Se refiere a la habilidad para trabajar en grupo, con espiritu de
colaboracién, cortesia y cooperacion para resolver las necesidades
de otras personas e, incluso, para obtener objetivos comunes.

Sociales Son las acciones de uno con los demas y de los demas con uno. Es
donde se da el intercambio y la convivencia humana.

De liderazgo Guiar, impulsar, motivar al equipo hacia un bien comun.

Técnicas Desarrollar tareas especificas.

Académicas Capacidad y habilidad para hacer andlisis, comparacion,

contratacion, evaluacion, juicio o critica

De innovacion

Invencién, descubrimiento, suposicién, formulacién de hipétesis y
teorizacion.

Practicas Aplicacion, empleo e implementacion (habito).

Fisicas Autoeficiencia, flexibilidad, salud.

De pensamiento Aprender a pensar y generar conocimiento.

Directivas Saber dirigir, coordinar equipos de trabajo.

Empresariales Emprender una nueva idea, proyecto, empresa o0 hegocio.

Fuente: adaptado de Madrigal (2009).

Por su parte, Whetten y Cameron (2011) establecen las habilidades como

conductuales, lejos de atribuirlas a la personalidad o tendencias de estilo; y las definen

como “conjuntos identificables de acciones que los individuos llevan a cabo y que

conducen a ciertos resultados” (Whetten y Cameron, 2011, p.9). Por lo tanto, a diferencia
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de los atributos mentales o de personalidad, que influyen en el estilo de su aplicacion,
pero que no limitan la existencia de atributos ligados al desempefio eficaz de las
habilidades comunes a través de diversas caracteristicas individuales, las habilidades
directivas son observables. Adicionalmente, consideran que son controlables y expresan
gue “los propios individuos pueden demostrar, practicar, mejorar o limitar las habilidades”
(Whetten y Cameron, 2011, p.11); que se pueden desarrollar para mejorar, a diferencia
del coeficiente intelectual o la personalidad; que se encuentran interrelacionadas y en
traslape, por lo que una habilidad no se presenta de forma aislada; y son contradictorias
y paradojicas, no todas son humanistas ni impulsoras de direccién; pudiendo parecer
incompatibles. Estos autores categorizan las habilidades como personales,

interpersonales, grupales y especificas de comunicacion, como se detalla en la tabla 2.3.

Tabla 2.3 Clasificacion de las habilidades directivas por Whetten y Cameron.

Tipos de habilidades | Definicion/funcion
Son aquellas vinculadas al autoconocimiento, la inteligencia emocional
Personales y la tolerancia a la ambi-gUedad; tfam bién inclgyen las relativas al manejo
del estrés; y la solucion analitica y creativa de problemas que se
relaciona con la innovacion.
Se refieren a aquellas vinculadas a situaciones con otras personas:
Interpersonales incluyen la influencia en otros, la motivacién y el manejo de conflictos.
El facultamiento y la delegacion de tareas, la formacion de equipos de
Grupales trabajo y trabajar en equipo, y el liderazgo.
Especificas de Se pueden subdividir en las requeridas para presentaciones orales y
comunicacion escritas, para entrevistas y reuniones de trabajo de manera efectiva.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Whetten y Cameron (2011).

2.3.2. Un abanico de habilidades directivas

Al ahondar en la revision literaria, se observan diversas habilidades que se
desprenden de las clasificaciones hechas por los autores ya mencionados. A su vez,
otras obras las presentan de manera independiente y puntual. Dentro de los trabajos que
abordan las habilidades directivas se encuentran algunos dedicados exclusivamente a
su estudio, mientras que otros las incluyen como elementos relacionados con el
comportamiento organizacional. A continuacion, se menciona las habilidades que

sobresalen en la revision bibliografica conducida para la presente investigacion.
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Las habilidades directivas destacadas por Puchol (2003) son la comunicacion,
contemplando la asertividad y negociacion; la toma de decisiones y creatividad; gestion,
incluyendo liderazgo, motivacién, gestién de proyectos y del tiempo, delegacion, gestiéon
de conflictos (o resolucion de conflictos), del conocimiento (planeacion), y de la
diversidad; y direccién de equipos de trabajo. Rabouin (2008), hace énfasis en las
habilidades de liderazgo gerencial, que abarcan la capacidad de andlisis, planeacion,
administracion de recursos, comunicacion, empoderamiento, motivacion, administracion
de conflictos (o resolucion de conflictos); ademas de otras habilidades directivas como lo
son: la delegacion, trabajo en equipo, negociacion, toma de decisiones y manejo del
tiempo. Otro autor tiene un listado mas amplio que incluye las siguientes habilidades:
aprendizaje autbnomo, capacidad de analisis, comunicacién, confianza en uno mismo,
creatividad, delegacion, empoderamiento, flexibilidad, conocimiento del negocio,
inteligencia emocional, integridad, liderazgo, manejo de estrés, motivacién, negociacion,
resolucién de conflictos, toma de decisiones y trabajo en equipo, manejo del tiempo como

deseables en un lider (Chiavenato, 2009).

Retomando la obra de Madrigal (2009), se observan las siguientes habilidades:
inteligencia emocional, comunicacion, administracion del tiempo, creatividad, toma de
decisiones, trabajo en equipo, manejo de conflictos, liderazgo, negociacion y motivacion.
Los autores Hernandez y Rodriguez, y Pulido (2011), por su parte, valoran el liderazgo,
la planeacion, la integridad, la negociacion, la inteligencia emocional, la motivacién, la
comunicacion, y la toma de decisiones para la direccion. Ademas, Whetten y Cameron
(2011), proponen los siguientes atributos: inteligencia emocional, manejo del tiempo y
del estrés, capacidad de analisis y solucion de problemas, creatividad, toma de
decisiones, comunicacién, motivacion, manejo de conflictos y negociacion,
empoderamiento y delegacion, planeacion, trabajo en equipo y liderazgo. En tanto que
Robbins y Judge (2013) se enfocan en los siguientes: inteligencia emocional, toma de
decisiones, creatividad, motivacion, liderazgo, negociacion, trabajo en equipo,
comunicacién y manejo de conflictos. Debido a la extensa variedad de habilidades
directivas propuestas por los autores mencionados, en la tabla 2.4, se presentan aquellas

habilidades en las que la mayoria de los autores coinciden.
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Tabla 2.4 Habilidades directivas destacadas en las obras listadas.

© > -
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> @) ©S o >
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Comunicacion X X X X X X X 7
Creatividad X X X X X 4
Inteligencia
) X X X X X 5
emocional
Liderazgo X X X X X 5
Manejo de tiempo X X X X 4
Motivacion X X X X X X X 7
Negociacion X X X X X X X 7
Planeacion X X X X 4
Resolucion de
) X X X X X X 6
conflictos
Toma de decisiones X X X X X X X 7
Trabajo en equipo X X X X X X 6

Fuente: Elaboracion propia a partir de los autores de la tabla.

Gracias a la tabla anterior, se puede visualizar que las habilidades de comunicacion,
manejo de conflictos, motivacion, negociacion, toma de decisiones y trabajo en equipo,
son las que mas veces se proponen como deseables en un lider; y considerando que los
autores consultados son reconocidos expertos en el tema de habilidades y
comportamiento organizacional, se ha decidido considerarlas para analisis en el presente
trabajo. Las siguientes habilidades con mayor niumero de incidencias en la revision
bibliografica son inteligencia emocional y liderazgo, con 5 menciones; y creatividad,
manejo de tiempo y planeacion, con 4 menciones. Por otro lado, ya que la investigacion
en curso se desarrolla en una empresa que corresponde al sector PYME en el que los
empresarios se caracterizan por actuar como hombre orquesta, al tener que desempeiiar
multiples funciones, se propone incluir el manejo del tiempo como habilidad adicional
para el andlisis. Las habilidades directivas seleccionadas para estudio se definen a

continuacion, en la tabla 2.5.
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Tabla 2.5 Habilidades directivas seleccionadas.
Habilidad Definicion

Las diferentes formas de intercambiar ideas, sentimientos,
emociones y comportamientos para compartir significados.
Administracion eficaz y eficiente del tiempo. Delegar, priorizar y
sistematizar tareas; y realizar actividades simultaneamente.
Manejo de los factores que mueven a alguien para actuar de
cierta forma.

Fomento del establecimiento de un compromiso mediante un
argumento, para alcanzar el mayor beneficio de los involucrados.
Eleccién de una o varias alternativas que favorezcan el
cumplimiento de las metas y objetivos de la organizacion.
Direccion y administracion de equipos; trabajo en colaboracién
con otros para la consecuciéon de metas y objetivos comunes.
Intervencion exitosa en situaciones con el fin de mejorar la
satisfaccion, efectividad y productividad de los empleados.

Comunicacion

Manejo de tiempo

Motivacion

Negociacion

Toma de decisiones

Trabajo en equipo

Resolucién de conflictos

Fuente: Elaboracion propia a partir de Madrigal (2009) y Whetten y Cameron (2011).

2.3.3. Andélisis de habilidades directivas

Para la valoracion de cdmo las habilidades directivas de un gerente-empresario
influyen en la permanencia en el mercado de su empresa, se requiere analizarlas. Para
esto, existen diversos métodos que analizan varias habilidades en una sola herramienta.
Sin embargo, también se han encontrado multiples pruebas e instrumentos de analisis
especifico de una Unica habilidad, en obras como las de Madrigal (2009) y de Whetten y
Cameron (2011), entre otras. Ademas, a través de internet, se puede acceder a
materiales en linea que permiten realizar la autoevaluacion de las habilidades
importantes en un directivo.

Un método de analisis de las habilidades gerenciales o directivas muy completo, es
aquél propuesto por la American Management Association (AMA, 2018). Esta
autoevaluacion puede ser tomada de forma gratuita a través de su pagina de internet, al
completar el formulario de registro. A través de una encuesta de 36 reactivos que utiliza
una escala de Likert del 1-5, se evallan diversos aspectos que se consideran
importantes en un lider o gerente. Dentro de las habilidades gerenciales, se toman en
cuenta aquellas de gestion y liderazgo, incluyendo la priorizacion, delegacion, motivacion

y desarrollo del personal, y la comunicacion de metas y objetivos; las habilidades de
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comunicacioén, incluyendo la necesaria para presentaciones contundentes y la que
demuestra inteligencia emocional; las habilidades de colaboracion, que incluyen la
tolerancia, desarrollo de confianza, negociacion y trabajo en equipo; las de pensamiento
critico, resolucion de conflictos, y creatividad; las habilidades financieras, que permiten
la toma de decisiones informadas; y las habilidades de proyectos de gestién, que

implican el reconocimiento de roles y responsabilidades, asi como el manejo de tiempo.

En la obra de Madrigal (2009) se incluyen instrumentos que admiten diversos tipos
de respuesta: las variables dicotomicas Si y No; la escala Excelente — Suficiente —
Deficiente; preguntas con opcion multiple (a, b, ¢ y d); y en algunos casos, ejercicios
practicos que demuestran la presencia/ausencia de una habilidad en particular. Por su
parte, Whetten y Cameron (2011) proponen instrumentos con escalas de Likert del 1-7;
del 1-6; y otras del 1-5. Asimismo, los autores incluyen herramientas de opcion multiple
con posibilidad de ahondar en habilidades que se perciban particularmente fuertes. Otra
herramienta para una sola habilidad (toma de decisiones) fue disefiada para un taller de
la Universidad de Céadiz (2017) y utiliza un cuestionario con escala de Likert de 0 (no) a

3 (siempre).

Por otro lado, dentro de los trabajos empiricos que incluyen el andlisis de habilidades
directivas, se encuentran algunos realizados en el Instituto Tecnol6gico de Mérida en
México. El primero de estos trabajos, fue elaborado por Varguez (2016); una segunda
obra es la llevada a cabo por Reyes (2017) y la tercera investigacion que se reviso es la
de Lopez (2018). La tematica desarrollada por los tres autores es similar a la de la
investigacion en curso, sin embargo, las habilidades analizadas difieren ligeramente. Por
otro lado, tanto los abordajes metodolégicos como las unidades de analisis presentan

mayores discrepancias, por lo que se describen a continuacion.

La tesis de Varguez (2016) intitulada “El Perfil del Empresario y sus Habilidades
Directivas, como Factores de Exito y Continuidad de tres microempresas del Sector
Servicios en Mérida, Yucatan: Estudio de casos” tuvo como objetivo identificar y describir
como el perfil de los empresarios y sus habilidades directivas influyen en el nivel de
desempefio y contribuyen al éxito y continuidad de las tres agencias de viajes estudiadas.

El enfoque cualitativo de este estudio de caso contempl6 la percepcion tanto de los
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empresarios, como de sus empleados para los tres factores establecidos, mediante
cuestionarios del perfil del empresario con escala de Likert; entrevistas
semiestructuradas para el desempefio de las agencias de viajes y las habilidades
directivas; y una guia de observacion directa que permitiera recabar datos para su
triangulacion. Cabe mencionar que las caracteristicas del perfil del empresario
analizadas fueron las de capacidad de asumir riesgos, autoconfianza, iniciativa,
autonomia y necesidad de logro; mientras que las habilidades directivas estudiadas
fueron las de: comunicacion, trabajo en equipo, delegacién y administracion del tiempo;
y que, para el nivel de desempefio de cada empresa, se considerd el incremento de
ventas y del nimero de empleados. Dentro de los resultados, se destaca que dos de las
agencias no llevaban un registro del incremento de sus ventas, aunque utilizaban otros
indicadores como el nimero de eventos; y conforme a esto, el nivel de desempefio de
cada empresa resulté igual a su posicionamiento en tanto al nivel del perfil del empresario
y de sus habilidades directivas. Como recomendaciones a futuras investigaciones se
presentan incluir las habilidades de liderazgo, resoluciéon de conflictos y toma de
decisiones. Las habilidades analizadas en el trabajo de Varguez (2016) coinciden en gran
parte con la seleccion hecha para la investigacion, con excepcion de la habilidad de

liderazgo ya que este autor considera que un lider requiere habilidades especificas.

El siguiente estudio, denominado “Habilidades Directivas como Factores
Competitivos en una Pequeiia Empresa Comercializadora de Pintura Automotriz en
Mérida, Yucatan” se llevd a cabo por Reyes con el objetivo de identificar y analizar las
habilidades directivas que le permiten a la empresa estudiada crear ventajas
competitivas que favorezcan su permanencia en el mercado, para lo que se
seleccionaron las habilidades de comunicacion, motivacién, administracion del tiempo,
toma de decisiones, resolucion de conflictos, negociacion y liderazgo. Ademas, con el
propdsito de determinar si la empresa escogida era sujeto de estudio, se llevé a cabo un
cuestionario diagnostico aplicado al propietario. Como informantes clave del analisis de
las habilidades directivas, se seleccionaron al propietario, los dos gerentes y los 21
colaboradores operativos de los tres puntos de venta de la empresa; sujetos que fueron
encuestados con un cuestionario de escala de Likert de 1 (totalmente en desacuerdo) a

5 (totalmente de acuerdo), con el fin de obtener un puntaje numérico por cada habilidad
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evaluada desde diversos puntos de vista por caso: propietario, gerentes y operativos de
la matriz para el analisis de las habilidades del empresario; y gerentes y operativos para
la evaluacion de las habilidades de ambos gerentes de sucursal. La conclusion de este
trabajo menciona que las habilidades directivas de los sujetos estudiados son altas, por
lo que han permitido crear ventajas competitivas que han resultado en una permanencia
en el mercado de mas de 40 afios de la empresa. Se destaca que la eleccion de
habilidades se conforma por las habilidades estudiadas y recomendadas por Varguez

(2016) para futuras investigaciones.

La tercera investigacibn mencionada es la de Lopez (2018), “Importancia del
Liderazgo para la permanencia en el mercado de dos empresas constructoras de Mérida,
Yucatan. Estudio de caso”, cuyo objetivo es analizar las habilidades directivas que tiene
el lider para la permanencia en el mercado de dos empresas constructoras de Mérida,
Yucatan. Las habilidades seleccionadas para analisis son las de comunicacion,
motivacion, administracion del tiempo, toma de decisiones, resolucion de conflictos,
negociacion y liderazgo, en coincidencia con lo realizado por Reyes (2017); por lo que
también utilizé la misma herramienta para su evaluacion, con algunos ajustes de formato
para facilitar el calculo de los puntajes. Cabe mencionar que el nimero de empleados
evaluados en las empresas Ay B fueron 16 y 17 en total: ademas de que se realizaron
las autoevaluaciones de dichos empresarios y las evaluaciones por parte de sus 4
mandos medios, los 4 mandos medios también realizaron una autoevaluacién y fueron
evaluados por su personal. Dentro de los resultados obtenidos se observan puntajes
favorables para la mayoria de las habilidades, con excepcion de la de motivacion, que
se menciona se logra a través del estimulo salarial; ademas, la empresaria A es mejor
evaluada que el empresario B al considerarse mas meticulosa, motivadora y empatica,

de acuerdo con los subordinados directos.
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CAPITULO Ill. MARCO CONTEXTUAL

A continuacion, se presenta informacion del contexto de la PYME en el pais,
especificamente de la pequefia empresa en el estado y en la ciudad, asi como de la
permanencia de estas en el mercado. Posteriormente se aborda la problemética de la
industria restaurantera en México y en el pais. Finalmente, se presenta la situacién

especifica de la empresa restaurantera de la investigacion en curso.

3.1. Sector PYME y caracterizacion de la pequefia empresa

Existen diferentes maneras de clasificar a las empresas, pero una forma muy comuan
de hacerlo es por su tamafio. Debido a las caracteristicas similares entre microempresas
y las pequefas y medianas empresas, suelen referirse a ellas de manera genérica como
MiPyMe o PYME, y para evitar confusiones, se puntualiza que el término PYME en este
trabajo incluye también a la empresa micro. Se sabe que la PYME con frecuencia se
presenta como la Unica opcion de empleo para personal no calificado, por lo que también
destaca su relevancia para quienes aspiran a la mejora de sus condiciones de vida. A
este respecto, la ONU (2017) explica que la PYME contribuye al logro de los Objetivos
de Desarrollo Sostenible (ODS) al fomentar la innovacién, creatividad y ofrecer una

posibilidad de trabajo decente, ademas de favorecer el crecimiento financiero.

Ademas, la ONU (2017) enfatiza que la formalizacion de las microempresas y las
pequefias y medianas empresas promueve el desarrollo del sector financiero de un pais.
Sin embargo, lograr esta formalizacion, puede ser algo complicado. Cabe mencionar que
este sector es también reconocido como de gran importancia para la economia mexicana
y yucateca,; ya que da lugar a un importante nimero de unidades econdémicas y personal
ocupado (INEGI, 2015). En esta seccion se abordan los diferentes estratos de la PYME
mexicana que incluyen a la pequefia empresa, tamafo del negocio en el que se realiza
el estudio en curso, por lo que también se incluye su caracterizacion y algunas
estadisticas respecto a ella para vislumbrar la necesidad de los esfuerzos realizados por

mejorar sus condiciones y con esto, del desarrollo econémico nacional.
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3.1.1. Clasificaciones de la PYME y sus estratos

Los criterios para clasificar a la micro, pequefa y mediana empresa varian segun el
pais. Con frecuencia se ha usado el numero de trabajadores como indicador de la
clasificacion de los establecimientos por su tamafio. Algunos factores adicionales son el
monto de ventas al afo, ingresos o sus activos fijos (INEGI, 2015). Como ejemplos de
clasificaciones de empresas, pueden tomarse en cuenta la realizada por el Diario Oficial
de la Union Europea y el mexicano.

De acuerdo con el Diario Oficial de la Union Europea en su anexo respecto a la
definicibn de PYME, una empresa es cualquier entidad que realice una actividad
econdmica, incluyendo las actividades artesanales o realizadas de manera individual o
familiar, sociedades y asociaciones. Lo anterior sin tomar en cuenta su forma juridica. El
documento especifica que se considera la categoria de microempresas, pequefas y
medianas empresas como PYME. Asimismo, explica que dicha categoria esta constituida
por las empresas que cuentan con menos de 250 empleados y un volumen de negocios
anual menor a los 50 millones EUR o un balance general anual inferior a los 43 millones

EUR, que se categorizan en los estratos de la tabla 3.1 (Comision Europea, 2014).

Tabla 3.1. Categorias de empresas en la Unién Europea

Categoria Personal Volumen de negocios anual | Balance general anual

Mediana <250 < €50 millones < €43 millones

Pequefa <50 < €10 millones < €10 millones
Micro <10 < €2 millones < €2 millones

Fuente: Elaboracion propia a partir de Comision Europea (2014).

En Meéxico, la estratificacion de las micro, pequefias y medianas empresas se
establece en un acuerdo emitido por el Diario Oficial de la Federacion (DOF, 2009). El
documento antes mencionado contempla los criterios siguientes: sector, nUmero de
trabajadores, volumen de ventas o un tope maximo combinado (TMC) que se calcula con
la siguiente fomula TMC = (Trabajadores) X 10% + (Ventas Anuales) X 90%.

Con base en lo anterior, la microindustria se compone por las empresas que emplean

hasta 10 trabajadores, independientemente del sector al que pertenezcan. Ademas, el
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monto de ventas anuales de una empresa de este tipo debe ser de hasta 4 millones de
pesos. Por ultimo, el TMC del estrato es de 4.6. Para la clasificacion de la pequeia y la
mediana empresa, el nUmero de trabajadores cambia segun el sector: debe tener de 11
a 30 para las dedicadas al comercio y de 11 a 50 para las de la industria y los servicios.
Por su parte, la mediana empresa analiza cada sector de actividad de manera

independiente. A continuacién, se presenta la tabla 3.2 con la clasificacion ya descrita.

Tabla 3.2. Estratificacion de las empresas en México

Estratificacion
Rango de Rango de monto de Ay et
Tamano Sector numero de ventas anuales pas g
: combinado
trabajadores (mdp)
Micro Todas Hasta 10 Hasta $4 4.6
Pequena G Desde 11 hasta Desde $4.01 hasta
Comercio 30 $100 93
; sy Desde 11 hasta Desde $4.01 hasta
Industria y Servicios 50 $100 95
Mediana : Desde 31 hasta
Comercio
100 Desde $100.01 hasta 235
N Desde 51 hasta $250
Servicios 100
; Desde 51 hasta | Desde $100.01 hasta
Industria 250 $250 250

*Tope Maximo Combinado = (Trabajadores) X 10% + (Ventas Anuales) X 90%.

Fuente: D.O.F. (2009).

Una aclaracion realizada por el INEGI (2015b) con relacion al tamafio es respecto a la
diferencia entre los términos establecimiento y empresa para los Censos Econdémicos.
Un establecimiento corresponde a una unidad econdmica localizada en una sola
ubicacion fisica, de forma permanente y con instalaciones fijas, que es dirigida por una
entidad de control Unica, que puede o no ser con fines de lucro. Una empresa es una
razon social del sector privado o paraestatal con establecimientos en una o mas
ubicaciones fisicas asociadas a una matriz denominada unidad econémica tipo empresa.
Por tanto, un establecimiento puede ser de tamafio micro, aunque podria pertenecer a

una entidad de mayor tamafio: pequefia, mediana o gran empresa.
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3.1.2. Caracteristicas de la PYME

La Organizacion de las Naciones Unidas (ONU), a través de la pagina web dedicada
a la celebracion del Dia de las Microempresas y las Pequefias y Medianas Empresas
explica que estas cuentan con un numero reducido de trabajadores, un volumen de
ventas moderado, que son fundamentales para la mayoria de las economias del mundo
y especialmente para las de los paises en desarrollo (ONU, 2017). A este respecto, el
International Council for Small Business (ICSB), declara que las pequeiias y medianas
empresas conforman mas del 90% de las compafiias establecidas. Ademas, reporta que
generan dos tercios del empleo mundial y que, en conjunto representan cerca del 50%
del PIB a nivel mundial. Asimismo, dicha organizacion reporté que algunos de los
obstaculos a los que se enfrentan estas empresas incluyen la falta de financiamiento
adecuado, dificultad de acceso a recursos estratégicos (materia prima, capital, talento,
servicios, energia, etc.), deficientes habilidades gerenciales y competencia informal. Otro
dato es que, muchas de estas compafiias son empresas familiares (65%-80%), y se
prevé que la mayoria de estas necesitaran institucionalizarse y restructurarse con el fin
de competir y permanecer en el mercado (ICSB, 2019).

Retomando los datos proporcionados por la ONU, se observa que, las microempresas,
pequeias y medianas empresas son la primera respuesta a las necesidades sociales.
Lo anterior, se explica ya que estas aseguran un importante nimero de empleos e
ingresos a nivel mundial y porque las reconoce como elementales para la reduccién de
la pobreza y el fomento del desarrollo, en coincidencia con lo propuesto por el ICSB. Las
PYME son de los principales generadores de ingresos en la base de la piramide,
responden a las necesidades sociales de multiples personas y son elementales para la
inclusion. Sin embargo, estas experimentan diversos problemas de crecimiento y
operacion diaria (ONU, 2017).

En concordancia con el ICSB, las Naciones Unidas reportan que el acceso a
financiamiento es de los principales obstaculos que afectan de manera importante a
estos negocios. A este respecto, el Banco Mundial (BM) a través de la International
Finance Corporation (IFC), explica que, entre 200 - 245 millones de PYME formales e
informales no tienen acceso a préstamos bancarios, o que, a pesar de que disponen de

ellos, estos son restringidos. Ademas, la falta de acceso a crédito es mas latente en los
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paises en desarrollo (Alper y Hommes, 2013). Como es de esperarse, la ONU (2017)
explica que las complicaciones financieras aumentan para las empresas informales, que
suelen ser de menor tamafio y, a pesar de que su produccion es inferior a la de las
formales, contribuyen de manera importante para la actividad economica y el empleo.
Otro punto de interés es que las empresas informales recurren a la financiacion informal
para el acceso a fondos, lo que retrasa el crecimiento y empeora la ilegalidad de estas.
Por otro lado, Anzola (2010) explica que la PYME frecuentemente se ve amenazada
por vendedores y compradores ambulantes dispersos en las areas urbanas. Ademas,
menciona lo ya establecido por el Diario Oficial de la Union Europea y el mexicano,
referente al nUmero de trabajadores reducido, pero a manera de una limitante. Otras
caracteristicas de la PYME son que tienen capital fijo y circulante de pequefa escala; y
mano de obra no calificada, misma que es explotada al estar ligada a un salario minimo
sin incentivos, lo que también coincide con lo presentado por el ICSB. Ademas, menciona
qgue las ganancias de la PYME son insuficientes para la formacién de capital; que sus
mercados son altamente competitivos; y que los complicados y burocraticos tramites y
procesos legales previos a la operacién y necesarios para trabajar, tampoco favorecen
la situacion de este sector. Otros rasgos de la PYME destacados por este autor, también
se reportan por la ONU y el ICBS, y son la falta de capacidad empresarial; tecnologia

inapropiada o inexistente; dificil acceso al financiamiento y crédito limitado.

3.1.3. La PYME en México

Retomando la estratificacién reconocida en México publicada a través del DOF (2009),
se hace mencion de que las caracteristicas para la determinacion de cada categoria se
establecieron considerando que el Plan Nacional de Desarrollo (PND) 2007 - 2012 (en
ese entonces vigente) incluia dentro de sus objetivos, el alcance de una economia
competitiva a través del aumento de la productividad, inversion en infraestructura,
mejoramiento del mercado interno, asi como de las condiciones deseables para las
empresas, destacando las PYME, al ser consideradas elementales para el desarrollo
econdémico del pais y a su vez, con grandes carencias (Gobierno de los Estados Unidos
Mexicanos, 2007). Tanto el PND 2013-2018 (DOF, 2013), como el PND 2019-2024 (Sitio
Oficial de Andrés Manuel L6pez Obrador, 2019) reconocen a la PYME como elemental
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para el crecimiento econdémico, por constituir un sector estratégico del pais; ademas de
gue, dentro de las lineas de accion de esta estrategia en el PND anterior, se incluyo el
fomento de la insercion de estas empresas a las cadenas de valor, el disefio e
implementacion de un sistema de informacion y evaluacion de su impacto, el impulso de
programas para tecnologias de la informacion y comunicacion, mejorar su acceso a
financiamiento, y fomentar su participacion en encadenamientos productivos y en la
exportacion; lo que explica las carencias y dificultades de la PYME en México. Ademas,
el PND 2019-2024 también enfatiza el papel de la PYME como importante generador de
empleos por lo que contempla facilitar el acceso al crédito y la creacién de empresas. Lo
anterior es constatado en los censos econdmicos: 9 de cada 10 trabajos provienen de
establecimientos de estos estratos (INEGI, 2015a).

Por otro lado, a través de los resultados de la Encuesta Nacional sobre Productividad
y Competitividad de las Micro, Pequefias y Medianas Empresas (ENAPROCE) 2015, el
INEGI (2016c) reporta que las principales caracteristicas de la PYME mexicana son las
siguientes: (1) el grueso del personal cuenta Unicamente con educacion basica, lo que
representa un 51.8%, 46.5% y 51.4% respectivamente; (2) la tendencia de capacitacion
de su personal aumenta con el tamafio de la empresa al observarse un 11.5% de
empresas micro, 55.8% de empresas pequefas y 73.7% de empresas medianas que
imparten capacitacion, sin embargo, dentro de las causas por las que empresas no la
imparten destaca que los empresarios consideran que el conocimiento y habilidades del
personal son adecuados, independientemente de su tamafio; (3) El porcentaje femenino
de la poblacién ocupada es menor tanto para la mediana (33.4%) como para la pequefia
empresa (35.1%), mas no para la micro, que registra 53.3% de mujeres en su personal;
(4) 47.6% de las empresas que no instrumentaron acciones ante problemas de
produccién son tamafio micro, mientras que tanto las empresas pequefias (30.9%) como
medianas (43.6%) ya cuentan con soluciones que implican instrumentacion de mejora
continua; en cuanto al monitoreo de indicadores de desemperfio, la mayoria tanto de las
empresas micro, como pequefias, no lo realizan, mientras que el estrato de empresas
medianas monitorea en un 30.2% de tres a cinco de sus indicadores; (5) La mayoria de
las PYME a inicios de operaciones registraba su contabilidad en un cuaderno (38.4%) y

en 2015 el porcentaje mayoritario contaba con un contador (48.2%) ademas de que el
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porcentaje de empresas que no llevaba a cabo registros contables a sus inicios (23.6%)
disminuyo ligeramente (21.4%).

Continuando con la sintesis de los resultados de la ENAPROCE, se observa que,
(6) Unicamente el 33.2% de las PYME aceptaria un crédito bancario promedio y aunque
la mayoria de las empresas no lo haria por considerarlo caro, el porcentaje de empresas
gue considera que no lo necesita aumenta con su tamarfio, siendo el 16.3% de las
empresas micro, 32.5% de las pequeias y 42.3 de las medianas; (7) Por otro lado, el
principal motivo por el que no se otorg6 financiamiento solicitado es por no contar con
una garantia en el caso de las micro (25.2%) y pequefias empresas (22.7%), pero por el
motivo de una deuda elevada, en el caso de las empresas medianas (23.6%); (8) Y en
relacion con lo anterior, el acceso a financiamiento por tamafio de empresa es el 10.6%
de las micro, 27.8% de las pequefias y 39.8% de las medianas empresas, dentro de las
gue en su mayoria recurrieron al sistema financiero, aunque algunas recibieron otro tipo
de financiamiento; (9) Otro punto de interés es que Unicamente el 14.3% de las PYME
conoce de los apoyos gubernamentales, destacando el sector de comercio con el 54.7%;
(10) Ademaés, el porcentaje de PYME que recibié algun apoyo gubernamental va en
aumento de acuerdo con el tamafio de las empresas, y lo mismo sucedié con la
proporcién de solicitudes: 0.8% de las micro empresas recibieron el apoyo, mientras que
1.4% lo solicitaron, para las empresas pequeiias las proporciones fueron 1.6% vy 2.4%, y
para medianas empresas, 2.2% Yy 2.9%; (11) En cuanto a la participacién en cadenas de
valor, no se contempld a las microempresas, el 2.2% de las empresas pequefas y el
5.6% de las medianas participd y en ambos estratos, la mayoria de las que no
participaron, no lo hicieron por falta de informacion (73.5% y 72.4%); (12) Para terminatr,
se hace mencién de que el uso de equipo de codmputo e internet en microempresas es
reducido 25.5% y 26.1% de usuarios, respectivamente; mientras que en las empresas
pequefias y medianas el uso es del 93.4% y 99.1% para equipo de computo y 92.4% y
98.4% para internet, respectivamente.

Como parte de una obra para el diagndstico de la situacién actual de la microempresa
en México, que forma parte de la PYME, Pinz6n (2017) reporta que son escasos los
estudios cientificos relativos a su importancia para la economia y sociedad, dentro de la

literatura de las ciencias empresariales y de la gestion, a pesar de su reconocida
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importancia por parte de investigadores, académicos y expertos del area empresarial. La
autora asevera que la microempresa es fundamental para el crecimiento y desarrollo de
la economia, lo que se vincula a lo puntualizado en los ultimos tres PND del pais; y
destaca que esto aplica tanto a economias desarrolladas como emergentes y en vias de
desarrollo. Asimismo, considera que estas empresas proporcionan la mayoria de los
recursos e ingresos econémicos a numerosas familias, a la vez que, en el frecuente caso
de los negocios familiares, estos proporcionan trabajo a casi todos los miembros de
dichas familias encargadas de producir y comercializar los productos y/o servicios que
nacen en los negocios que ellos mismos gestionan. Ademas, reporta que, en estos
casos, su administracion es ejercida por el duefio y los miembros de su familia son parte
de la estructura organizacional, a pesar de no contar con un horario laboral fijjo o una
remuneracion establecida.

La falta de formalizacion de la PYME en México, en coincidencia con la de otras
economias latinoamericanas, se explica por el fendmeno anterior. Y, derivado de esto,
se presenta su limitado acceso a financiamiento bancario, lo que las expone a la
necesidad de realizar prestamos informales, que ofrecen tasas elevadas de intereses.
Otras caracteristicas de las PYME es que usualmente proveen de un Unico producto o
servicio, que suelen presentar produccion y comercializacion restringida y, por tanto,
también beneficios limitados. Las actividades cotidianas de la PYME mexicana se
asocian a recursos escasos de tipo humano, técnico y financiero; que suele vincularse a
la experiencia, los conocimientos, las capacidades y habilidades de sus empresarios-
gerentes (INEGI, 2016c y Pinzén, 2017). Dicho lo anterior, es facil de reconocer que el
exito de la PYME en general se encuentra intimamente relacionado con las actividades
de estos empresarios-gerentes, quiénes deben estar alerta ante oportunidades y
amenazas del entorno. Por esto, el presente estudio propone el andlisis de las

habilidades directivas de un empresario del sector PYME y del entorno competitivo.

3.1.4. La PYME en Yucatan
De manera similar a lo presentado en los resultados del censo nacional del INEGI
(2015a), el censo de Yucatan demuestra que la PYME juega un papel fundamental para

la economia del estado. Lo anterior, debido a que el 99.9% de las unidades econémicas
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registradas correspondia a dicho sector; mismas que representaban el 81.6% de la
poblacion ocupada; y que generaban el 50.5% de la produccion bruta del estado, a través
de los diferentes estratos de empresas, como se observa en la figura 3.1. Por otro lado,
se destaca que la participacion de la mujer es mayoritaria en la microindustria, al
representar el 51.7% de los empleos. Sin embargo, se encuentran menores cifras de
trabajadoras femeninas a medida que los establecimientos crecen en tamafo, con un
33.5% de empleadas en empresas pequefas y 31.3% en empresas medianas; lo que se

aprecia en la figura 3.2 de la proxima pagina (INEGI, 2016a).

Figura 3.1
Unidades economicas, personal y produccion bruta por estrato en Yucatan.
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Fuente: Elaboracién propia con base en INEGI (2016a).

Otros datos de interés respecto a la PYME yucateca se encuentran en la publicacion
de la micro, pequefa, mediana y gran empresa del INEGI (2015b), comenzando por el
hecho de que, la participacion de Yucatan en la industria manufacturera ocupa el tercer
lugar en importancia de la region en cuanto a empleo, con un 11.5% de las empresas
micro, 13.6% de las empresas pequeias y 14.7% de empresas medianas del sureste.
Cabe mencionar que esta participacion en empleo es mayoritaria para las mujeres con
el 57.9% de casos. Sin embargo, la importancia de la actividad manufacturera es de

menor importancia tanto en unidades econémicas como en la produccién bruta.
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Figura 3.2

Participacion de los hombres y las mujeres por estrato en Yucatan

Hombres

Micro Pequenas Medianas Grandes
(hasta 10 perso- (11 a 50) (51 a 250) (251 y mas)
nas ocupadas)

Fuente: INEGI (2016a), p.46.

Un punto mas que merece la pena analizar es aquél que se obtiene mediante el
simulador del estudio de la esperanza de vida de los negocios en México del INEGI
(2015c), ya que presenta el comportamiento de esta variable en la entidad de Yucatén,
lo que resulta similar a lo que sucede a nivel nacional: las empresas de 0-2 empleados
del estado, tienen las menores posibilidades de supervivencia, y de esperanza de vida,
con valores del 62% y 6.8 afios en su primer afio de operaciones; los valores anteriores
aumentan para las empresas que cuentan con 3-5 trabajadores y presentan el 77% de
posibilidades de supervivencia en su primer afio, y 9.1 afios de esperanza de vida. Para
el estrato de 6-10 empleados, la probabilidad de supervivencia es de cerca del 80% y se
reporta una esperanza de vida de 11.5 al afio uno. Sin embargo, la probabilidad de
supervivencia decrece mientras la permanencia en el mercado de las microempresas se
prolonga; y para el cuarto afio, el mismo estrato de 6-10 trabajadores tiene cerca del 50%
posibilidad de mortalidad. La esperanza de vida en el afio uno no es muy diferente para
los estratos de 6-10 y de 11-15 empleados, con el 81% y el 82% respectivamente; pero
disminuye para aquellas empresas que emplean a mas de 21 trabajadores, al presentar
menos del 68% de probabilidad de supervivencia en el primer afio (INEGI, 2015c).
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En relacion con lo anterior, el diario El Financiero (Moguel, 2017) reportd cémo un
importante numero de microempresas yucatecas (94,177) se encontraba en peligro de
cierre por los requisitos de facturacion que las disposiciones de la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico (SHCP) habian instituido para ese afo. Esto, derivado de las
carencias administrativas y de equipo electrénico de numerosos negocios de este
tamafio. La nota explica que los empresarios ademas se oponian a las disposiciones de
la SHCP por motivos de tiempo. Esto permite inferir que las siguientes caracteristicas de
la PYME se hacen presentes en Yucatan: (1) contar con un empresario-gerente que se
desempefia como el hombre orquesta al tener maltiples actividades y poco tiempo para
ellas; (2) presentar escasez de recursos, que en este caso ademas del tiempo, se
asocian a servicios (internet), equipo (computo), habilidades y capacitacion al respecto.

Otro dato de interés a comentar respecto a la PYME yucateca es la informalidad
presente también a nivel nacional. Debido a que las estadisticas referentes al empleo
informal en México son del 60%, y con el fin de hacerle frente a esta situacion en el
estado de Yucatan, surge la iniciativa del programa de fomento al autoempleo, lo que
resultaria en la apertura de PYME. Ademas del combate a la informalidad, este programa
se propuso como una opcidén de aumentar la generacion de fuentes de empleo; mejorar
las condiciones laborales; y el bienestar de los empleados y sus familias. Lo anterior se
orienta a la busqueda de empleos con seguridad laboral que ademas ofrezcan
prestaciones de ley (Zapata, 2013). Esto, con el fin de contrarrestar las consecuencias
ligadas a la informalidad que aqueja a las empresas yucatecas: condiciones laborales

deficientes, salarios bajos y puestos sin prestaciones.

3.2. Laindustria restaurantera

La industria restaurantera es aquella que se conforma por los establecimientos en los
gue se preparan y sirven alimentos y bebidas. Esta actividad se encuentra
estrechamente relacionada con la industria hotelera, lo que se hace evidente por la
existencia de asociaciones internacionales como la International Hotel and Restaurant
Association (IHRA, 2016), que agrupa estas actividades. Esta asociacion abarca
10,000,000 restaurantes, y 100,000,000 empleados a nivel mundial; lo que permite

vislumbrar la importancia de este sector. De igual manera, a nivel nacional, la cantidad
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de restaurantes es representativa, y sus negocios conforman organizaciones como la
Camara Nacional de la Industria Restaurantera y Alimentos Condimentados (CANIRAC)
y la Asociacibn Mexicana de Restaurantes (AMR). En esta seccion, se incluye

informacion relativa a la industria tanto en México como en Yucatan.

3.2.1. La industria restaurantera en México

De acuerdo con el Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte (SCIAN)
2013 utilizado por el INEGI (2013b), y como parte de los servicios privados no financieros,
se encuentran aquellos de alojamiento temporal y de preparacion de alimentos y bebidas.
Estos servicios incluyen a los restaurantes, término que se utiliza para referirse al
establecimiento en el que se preparan dichos productos para que un cliente los consuma
in situ, o pueda llevarselos listos para su consumo. Las ramas incluidas en dicho
subsector son: (1) servicios de preparacion de alimentos por encargo, (2) centros
nocturnos, bares, cantinas y similares, y (3) servicios de preparacién de alimentos y
bebidas alcohdlicas y no alcohdlicas. Dichas ramas se subdividen a su vez en
actividades, que denotan la diversidad de la industria restaurantera presente en México.

Como parte de la primera rama, se encuentran las siguientes clasificaciones: (1)
servicios de comedor para empresas e instituciones; (2) servicios de preparacioén de
alimentos para ocasiones especiales; y (3) servicios de preparaciéon de alimentos en
unidades moviles. La segunda rama incluye: (1) centros nocturnos, discotecas y
similares; y (2) bares, cantinas y similares. Por dltimo, la Ultima rama abarca: (1)
restaurantes con servicio de preparacion de alimentos a la carta o de comida corrida; (2)
restaurantes con servicio de preparacion de pescados y mariscos; (3) restaurantes con
servicio de preparacién de antojitos; (4) restaurantes con servicio de preparacion de
tacos y tortas; (5) cafeterias, fuentes de sodas, neverias, refresquerias y similares; (6)
restaurantes de autoservicio; (7) restaurantes con servicio de preparacion de pizzas,
hamburguesas, hot dogs y pollos rostizados para llevar; (8) restaurantes que preparan
otro tipo de alimentos para llevar; y (9) servicios de preparacion de otros alimentos para
consumo inmediato (INEGI, 2013b). La abundancia de categorias de unidades
econdmicas que conforman esta clasificacion constituye un indicio de la cantidad de

negocios que se relacionan con la industria y de su relevancia para la economia nacional.
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Por su parte, la CANIRAC (2015), a través de un convenio realizado con el INEGI,
presenta el informe: Todo sobre la mesa, respecto a las dimensiones de la industria
restaurantera en México, con el objetivo de maximizar su potencial econdémico. La
publicacion mencionada, define la industria restaurantera como los servicios de
preparacion de alimentos y bebidas para consumo inmediato; y explica que no efectian
procedimientos de conservacion o envasado, acortando la brecha temporal entre la
preparacion y el consumo, evitando la presencia de inventarios. Ademas, presenta que,
de acuerdo con el Censo Econdémico 2014, los establecimientos de preparacion de
alimentos y bebidas alcohdlicas y no alcohdlicas representaba el 9.1% de los negocios
a nivel nacional, sin incluir a aquellos que preparan alimentos por encargos, ni a los
centros nocturnos, bares, cantinas y similares. A través de una consulta del DENUE
(INEGI, 2019) se observa que esta cifra ahora asciende al 10.92% del total nacional, lo
gue indica un crecimiento en la actividad.

Dentro de estas 555,274 unidades economicas de la industria restaurantera a nivel
nacional, correspondientes al 10.92% de los establecimientos del pais, 536,001 se
reportan como negocios que emplean de 1 a 10 trabajadores; lo que resulta en el 96.52%
de los restaurantes (INEGI, 2019). Lo anterior, considerando que en 2015 esta actividad
generaba mas de 1.5 millones de empleos provenientes de los 515,059 establecimientos
del giro; permite deducir que la poblacién que ahora trabaja en esta actividad también ha
aumentado. Los establecimientos incluidos en esta rama de servicio de preparacion de

alimentos y bebidas alcohdlicas y no alcoholicas se presentan en la tabla 3.3.

Tabla 3.3 Unidades econdmicas de la Industria Restaurantera a nivel nacional

Restaurantes con servicio de preparacion de alimentos a la carta o de comida
58,663 )
corrida

19,256 | Restaurantes con servicio de preparacion de pescados y mariscos

117,490 | Restaurantes con servicio de preparacion de antojitos

114,823 | Restaurantes con servicio de preparacion de tacos y tortas

59,571 | Cafeterias, fuentes de sodas, neverias, refresquerias y similares

5,243 | Restaurantes de autoservicio
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56 258 Restaurantes con servicio de preparacion de pizzas, hamburguesas, hot dogs y
' pollos rostizados para llevar

47,307 | Restaurantes que preparan otro tipo de alimentos para llevar

45,444 | Servicios de preparacion de otros alimentos para consumo inmediato

Fuente: Elaboracién propia a partir del DENUE (INEGI, 2017).

Por otro lado, el reporte de la CANIRAC (2015) explica que, hasta ese entonces, los
servicios de alojamiento temporal y de preparacion de alimentos y bebidas destacaban
como generadores de empleo y autoempleo en el sector de los servicios privados no
financieros, con el 24.8% de la poblacion ocupada dedicada a esta industria. Lo anterior,
se traducia a 1,433,448 trabajadores en establecimientos de alimentos y bebidas,

especificamente distribuidos como se presenta en la tabla 3.4 de la pagina siguiente.

Respecto a la importancia de la cocina mexicana, cabe mencionar el reconocimiento
de esta, por parte de la Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la
Ciencia y la Cultura (UNESCO, 2010). Fernandez (2016), a través del portal de Forbes,
México, explica que el hecho de que la cocina tradicional de México fuera declarada
Patrimonio Cultural Inmaterial de la Humanidad por la UNESCO en 2010 le ha dado
renombre a la cocina del pais. Asimismo, se propone como un factor elemental de la
identidad nacional que implica historia, creatividad y trascendencia. También propone
gue, a lo largo del pais, diversas personas honran las tradiciones culinarias a través de
la mejora de cultivos y la cocina tradicional, lo que ademas fortalece la identidad a nivel

nacional, regional y local.

Tabla 3.4 Personal ocupado en la industria restaurantera por clase de actividad

Personal

Clase de actividad ocupado
total

Total nacional 1,433,448
Rest. con servicio de preparacion de alimentos a la carta o de comida corrida 378,550
Rest. con servicio de preparacién de pescados y mariscos 69,869
Rest. con servicio de preparacion de antojitos 228,338
Rest. con servicio de preparacion de tacos y tortas 257,173
Cafeterias, fuentes de sodas, neverias, refresquerias y similares 144,259
Rest. de autoservicio 63,964

45



MARCO CONTEXTUAL

Rest. con servicio de preparacién de pizzas, hamburguesas, hot dogs y 136.008
pollos rostizados para llevar ’

Rest. que preparan otro tipo de alimentos para llevar 94,507
Servicios de preparacién de otros alimentos para consumo inmediato 60,780

Fuente: CANIRAC (2015).

3.2.2. La industria restaurantera en Yucatan

De manera analoga a lo reportado a nivel nacional, se observa una importante
participacion en la poblacién ocupada por la industria restaurantera a nivel estatal; y a
través del censo econdmico 2014 del INEGI (2016a), se identifica a los servicios privados
no financieros como los mas influyentes en la productividad de Yucatan. Al contemplar
los empleos generados en este sector en el estado de Yucatan, despuntan los servicios
de alojamiento temporal y preparacion de alimentos y bebidas con un 9.9% de los
empleos del estado, equivalente a 41,822 trabajadores, y a 11,567 entidades de este
tipo; de un universo de 421,960 empleados y 98,478 establecimientos. Ademas, al
presentarse como el segundo subsector de servicios mas representativo en unidades
econdmicas, solo después de otros servicios excepto gobierno, que agrupa diversos
giros; seria de esperarse que su aportacion al PIB estatal fuera representativa, sin

embargo, esta solo equivale al 3.2% como se ilustra en la figura 3.3.

Figura 3.3
Principales caracteristicas de los servicios de alojamiento temporal y de
preparacion de alimentos y bebidas VS otros servicios excepto gobierno en
Yucatéan.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de INEGI (20164a).

Al reconocer la importancia de los servicios de alojamiento y de preparacion de
alimentos y bebidas por los empleos que sustentan en el estado de Yucatan, se realiza

un acercamiento a dicha rama a través del DENUE (INEGI, 2019); lo que arroj6 que esta
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actividad, abarca un total de 13,619 unidades econdémicas en el estado de Yucatan y

6,592 en la ciudad de Mérida. Los detalles obtenidos se presentan en la figura 3.4 y la

tabla 3.3. La figura 3.4 demuestra que los establecimientos que mas abundan en la rama

son los de preparacion de alimentos y bebidas alcoholicas y no alcohdlicas, tanto a nivel

estatal, como en la ciudad de Mérida, donde se concentran casi en un 50%. Lo anterior,

permite identificar la importancia de la industria restaurantera en Yucatan y en su capital.
Figura 3.4

Unidades economicas de alojamiento y de preparacion de Ay B en Mériday
Yucatéan
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Fuente: Elaboracion propia a partir del DENUE (INEGI, 2019).

Tabla 3.3 Unidades econdmicas de la industria restaurantera a nivel estatal

Restaurantes con servicio de preparacion de alimentos a la carta o de comida

1,186 corrida

402 Restaurantes con servicio de preparacién de pescados y mariscos

3,269 Restaurantes con servicio de preparacion de antojitos

2,046 Restaurantes con servicio de preparacion de tacos y tortas

790 Cafeterias, fuentes de sodas, neverias, refresquerias y similares

140 Restaurantes de autoservicio

Restaurantes con servicio de preparacion de pizzas, hamburguesas, hot dogs y

1,558 .
pollos rostizados para llevar

1,969 Restaurantes que preparan otro tipo de alimentos para llevar

942 Servicios de preparacion de otros alimentos para consumo inmediato

Fuente: Elaboracion propia a partir del DENUE (INEGI, 2019).
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3.2.3. La industria restaurantera de Mérida

Como se observa en las tablas y figuras presentadas con anterioridad, la
gastronomia y el sector restaurantero son de gran importancia tanto a nivel nacional,
como a nivel estatal; y este también es el caso de la ciudad de Mérida. Un ejemplo del
impacto de esta actividad se cristaliza en la Mérida Restaurant Week, que se
autodenomina como el evento gastronémico mas importante de la ciudad. En dicho
evento, que dura una semana, cientos de restaurantes de la ciudad presentan un menu
de precio especial y menor al habitual que represente la cocina de cada negocio. Lo
anterior resulta de una iniciativa promovida tanto por la CANIRAC como por el
Ayuntamiento de la Ciudad de Mérida; y que se celebrd por primera ocasion del 29 de
febrero al 6 de marzo de 2016 para emular la practica que se observa en diversas
ciudades del mundo e incluyd mas de 150 locales (Seccibn Amarilla, 2016). Las
estadisticas de la segunda edicion de dicho evento incluyeron mas de 660,000 clientes
en aproximadamente 300 establecimientos pertenecientes a las 150 empresas
participantes. La segunda edicion de este evento se realizé del 13 al 20 de marzo del
2017, alcanzando ganancias de 90 millones de pesos y 60,000 visitantes; Por otro lado,
la edicion 2018 fue del 24 al 30 de septiembre ofrecié cursos de capacitacion y esperaba

superar el numero de negocios participantes del afio anterior (Seccién Amarilla, 2018).
El sitio de Mérida Restaurant Week (2016) enlista establecimientos de diversas
especialidades que incluyen la cocina yucateca, la alemana, la americana, la argentina,
de carnes, cafés, de comida rapida, china, espafiola, fusion, internacional, italiana,
libanesa, japonesa, mediterrAnea, mexicana, oriental, de tacos y de mariscos. Todos los
establecimientos que participan en este evento son de tipo formal, sin embargo, existe
abundante informalidad en los servicios de alimentos y bebidas de la ciudad de Mérida
como en el caso de los Food Trucks. A este respecto, Moguel (2016) reporté que la
Camara Nacional de Comercio, Servicios y Turismo de Mérida (CANACOME
SERVYTUR) solicitd apoyo estatal y municipal para regular su actividad por presentar
una opcion de competencia desleal para establecimientos formales que incurren en pago
de impuestos y se someten a inspecciones sanitarias. Lo anterior es consistente con la
nota de Ricardez (2015) que asevera que en ese afio se habian detectado 30 camiones

de este tipo en Mérida en una situacion juridica incierta.
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Otros aspectos de interés que caracterizan la problemética de la industria
restaurantera en Mérida son las regulaciones fiscales de la SHCP, el bajo nivel de
restaurantes certificados por la Secretaria Federal de Turismo (SFT), el incremento de
demanda de servicio a domicilio de tipo restaurantero y el alza de los precios de sus
insumos. La situacion fiscal es consistente con lo reportado a nivel estatal no solo para
restaurantes, sino para microempresas en general: hay afectaciébn a las empresas
formales puesto que, de acuerdo con Mena, (2017), el Servicio de Administraciéon
Tributaria ha causado la clausura de cafeterias y restaurantes que presentaban
irregularidades derivadas de los cambios recientes. En cuanto a las certificaciones de
empresas restauranteras, Robles (2017) menciona que el presidente de la CANIRAC
vigente para ese entonces, Carlos Campos Achach, precisoé la necesidad de establecer
certificaciones por categorias para aumentar la calidad de los productos de la industria
restaurantera al considerar que son escasos los establecimientos locales que cuentan
con el Distintivo H, otorgado por la SFT y relacionado al manejo de alimentos, mesas de
preparacion y control de calidad.

En referencia a la tendencia de aumento de solicitudes de servicio a domicilio por parte
de los restaurantes, se encuentra que las flotillas de motocicletas de los restaurantes de
la ciudad han crecido, por la necesidad de entregar pedidos tanto a casas-habitacion
como a oficinas (Chan, 2017). Por ultimo, se destaca lo reportado por Robles (2018)
referente al incremento de precios de los insumos que desembocaria en un aumento
programado para la segunda quincena de marzo de entre el 3 y 5% de los precios de
venta de alimentos y bebidas incluyendo productos de importacion: carnes, quesos,

lacteos, vino, etc.

3.3. Restaurantes CAMPAY SUSHI

Tanto el establecimiento COL. CAMPESTRE como el de COL. PINOS son sucursales
de un primer restaurante que ya lleva 19 afios establecido en el mercado, la matriz, en
COL. MEXICO. Las tres unidades econémicas prestan servicio completo de comida
oriental, que, de acuerdo con el INEGI (2016d), se clasifican como establecimientos con
servicio de preparacion de alimentos a la carta o de comida corrida (722511 en el

SCIAN). Debido a que estos pertenecen a una Unica duefia que es apoyada por su
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esposo, en ciertas ocasiones comparten personal, como en el caso del auxiliar de
limpieza. Sin embargo, cada restaurante cuenta con un encargado, o gerente, que tiene
a su cargo al personal de su establecimiento. A continuacion, se describe como surge
esta pequefia empresa; como ha evolucionado hasta el dia de hoy para emplear a 36

trabajadores; ademas de su oferta de productos y clientela.

3.3.1. Historia y situacién actual

En el afio 2000, la propietaria de la empresa decide abrir el primer restaurante en la
colonia México de la ciudad de Mérida para ofrecer platillos japoneses a la carta para
consumo en el local y con entrega a domicilio. Debido al éxito durante mas de 5 afios de
operacion, se apertura la primera sucursal del negocio, bajo el nombre WASABI, en un
local de la plaza que se encuentra en la Av. Campestre entre las calles 3 y 32, donde
permaneceria hasta el 21 de febrero del 2018, que es cuando se reubica debido a la
oportunidad de tener un local mas amplio a tan solo unas cuadras, en Plaza Platino,
sobre la Av. Campestre entre las calles 1H y 1G, que es donde permanece hasta ahora
la sucursal (R. Ken, comunicacion personal, 26 de abril, 2018 y W. Garcia, comunicacién
personal, 8 de mayo, 2018).

A inicios de operaciones de la sucursal COL. CAMPESTRE, el horario de
funcionamiento se establecié de martes a domingo de 1:00 a 11:00 pm, la plantilla de
personal era menor a la actual y la eleccién del nombre WASABI, no permitié identificarlo
como sucursal de la matriz COL. MEXICO, lo que impacté de manera negativa en su
nivel de ventas, llevando a la decision de cambiar el nombre a CAMPAY, con el
complemento de la palabra express. Aunque en sus inicios, en CAMPAY EXPRESS se
recibian visitas familiares, la mayoria de los comensales eran jovenes, principalmente
aquellos de grupos apostolicos de una Iglesia ubicada a tan solo una cuadra del local.
Dichos clientes no consumian platillos muy elaborados, por lo que se ofrecia una versiéon
reducida del menu del restaurante matriz. Sin embargo, con el transcurso de los afos, la
clientela fue diversificandose; y quiénes ya conocian la matriz, comenzaron a demandar
platillos que no se ofrecian en la sucursal COL. CAMPESTRE. Ademéas, se tomaba la
palabra express del nombre, como indicador de que se ofreceria un servicio mas rapido

gue el de la matriz, situacién que no se presentaba, puesto que los platillos siempre se
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han preparado hasta que se ordenan y no antes. Debido a lo anterior, se elimind la
palabra express del nombre del restaurante, se realizé una ampliacion de menu; y mas
adelante, también se extendié el horario de funcionamiento, prestando servicio de
domingo a jueves en horario de 1:00 a 11:00 pm, y de viernes a sabado de 1:00 pm a
12:00 am. Una vez consolidado el negocio y observando la necesidad de ofrecer
espacios mas cémodos, se traslada el restaurante a un local mas amplio y comodo
ubicado en Plaza Platino; momento en el que se adquirid un repartidor mas para
responder al aumento de la demanda, porque a pesar de que en el area abrieron dos
restaurantes de comida oriental posteriormente al inicio de operaciones de la sucursal,
la tendencia de las ventas de la sucursal COL. CAMPESTRE ha sido al alza, es decir,
no han representado competencia directa para la misma. En cuanto al personal, se sabe
que la plantilla habia mantenido alrededor de 10 empleados, entre los que se incluye al
encargado, que ha cambiado a lo largo de los 12 afios de operaciones del restaurante,
siendo el ultimo cambio en 2018, cuando la empresaria decidid intercambiar al gerente
de la sucursal COL. PINOS por el gerente de la sucursal COL. CAMPESTRE (R. Ken,
comunicacion personal, 26 de abril, W. Garcia, comunicacion personal, 8 de mayo, 2018
y B. Cervera, comunicacion personal, 15 de mayo de 2018 y 7 de febrero de 2019).

El siguiente paso de crecimiento de la empresa se remonta al afio 2011, cuando la
duefa decidié la apertura de una segunda sucursal sobre prolongacion Montejo y la
avenida Circuito Colonias. Sin embargo, cerca de un afio después, comenzaron las obras
de la glorieta de la paz, lo que desencadend bajas en las ventas. Al coincidir esta
situacion con la temporada veraniega en la que muchos restaurantes ofrecen servicio
complementario en el puerto de Chicxulub, temporalmente, se traslado la sucursal de
prol. Montejo a un local de la zona de los centros nocturnos de esta localidad, atrayendo
a clientes jovenes principalmente. Terminado el verano y sin un local que cubriera las
caracteristicas buscadas por la empresaria, los esfuerzos de esta se concentraron en las
actividades de la matriz COL. MEXICO y la sucursal COL. CAMPESTRE.

A medida que tanto la matriz COL. MEXICO como la sucursal COL. CAMPESTRE
fueron recibiendo clientes y numerosos pedidos a domicilio de zonas alejadas a su
ubicacion, la propietaria idea abrir la sucursal COL. PINOS. Dicho establecimiento inicid

operaciones el 21 de febrero de 2015 con 9 empleados en un local de la calle 40 entre
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19 y 21 de Col. Pinos, a una cuadra de la Av. Yucatan bajo la gerencia del encargado
proveniente de la sucursal COL. CAMPESTRE. La clientela de esta sucursal esta
principalmente constituida por familias y vecinos del &rea, misma que desde su apertura
ya estaba acostumbrada al giro ofrecido por la existencia previa de un restaurante de
comida japonesa en la zona. El gerente que estuvo en la apertura mencioné que, a pesar
de que posterior a esta sucursal se han abierto dos negocios similares en el area, estos
no habian afectado la demanda de manera considerable. Por otro lado, desde hace 2
afnos, los meseros de la sucursal renunciaron y debido a que el fuerte de esta son los
pedidos a domicilio, el gerente, ocasionalmente auxiliado de su cajera, da la atencién al
comedor, por lo que la plantilla actual consta de 7 empleados. A pesar de que no se ha
ocupado el puesto de manera fija, la propietaria comenta que reciben apoyo eventual de
un mesero los fines de semana y que se encuentran en busqueda de ocupar la vacante
de forma permanente. Es importante recordarle al lector que, por decision de la
empresaria y una vez que la sucursal se encontraba totalmente establecida, el gerente
de COL. PINOS seria intercambiado por el gerente de COL. CAMPESTRE al finalizar el
verano de 2018 (W. Garcia, comunicacion personal, 8 de mayo, 2018 y B. Cervera,
comunicaciéon personal, 15 de mayo de 2018 y 7 de febrero de 2019).

A continuacion, se incluyen las ubicaciones y teléfonos de los restaurantes CAMPAY:

MATRIZ COL. MEXICO - Teléfono: (999) 948 0385 y 948 0375
Calle 19, #106 x 22, Col. México. C.P. 97125.

SUCURSAL COL. CAMPESTRE - Teléfono: (999) 948 483
Av. Campestre, entre 1H y 1G, Col. Campestre. Local 3, Plaza Platino. C.P. 97120.

SUCURSAL COL. PINOS - Teléfono: (999) 9449333 y 6886625
Calle 40 entre 19y 21, Col. Pinos. Local 7, Plaza 40. C.P. 97138.

3.3.2. Identidad empresarial

Al inicio de la investigacion la empresa CAMPAY no contaba con un manual
organizacional, por lo que, como proyecto de estancia profesional en dicha empresa, se
elaboro dicho documento para incluir parte de lo que se discute en el presente apartado.

Respecto a la razon de ser de CAMPAY, Garcia expresa que, en su opinion, la empresa
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se orienta a la oferta de productos japoneses de calidad que otorguen reconocimiento a

la marca, con lo que la propietaria concuerda, y por lo que se propone la siguiente mision:

“Ser una empresa comprometida con nuestros clientes y trabajadores, basada en la
oferta de platillos japoneses de alta calidad, con excelencia en el servicio y precios

accesibles.”

Ademas, Garcia visualiza a CAMPAY con el deseo de crecer de ordenadamente para
posicionar la marca en otros puntos de la ciudad. La propietaria coincide con los
elementos expresados por su gerente y aflade su aspiracion referente a que sus hijas se

involucren en el negocio en el futuro, por lo que plantea la siguiente vision:

“Ser una cadena familiar reconocida como la mejor opcion de comida japonesa de la

ciudad que destaque por la alta calidad de sus productos y la excelencia en el servicio.”

En cuanto a los principios, Garcia percibe que se proyecta responsabilidad, lealtad e
iniciativa; y en entrevista con la propietaria, se concluye que los valores elementales para

la organizacion son:

(1) Compromiso, (2) Responsabilidad, (3) Lealtad, (4) Iniciativa, (5) Calidad, (6) Actitud
de Servicio y (7) Tradicion Familiar.

3.3.3. Estructura organizacional

Como resultado de las entrevistas realizadas, se identificaron las areas que conforman
la empresa: direccion, logistica, gerencia, caja, cocina caliente, barra de sushi, limpieza,
servicio en comedor y servicio a domicilio. Y para una visualizacion mas sencilla de como
es cada area, se elaboraron 4 organigramas: (1) el organigrama general (figura 3.5); (2)
el organigrama del restaurante matriz COL. MEXICO (figura 3.6); (3) el organigrama de
la sucursal COL. CAMPESTRE (figura 3.7); y (4) el organigrama de la sucursal COL.
PINOS (figura 3.8).
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Figura 3.5
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Figura 3.6
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Figura 3.7

Organigrama de la sucursal COL. CAMPESTRE

MARCO CONTEXTUAL
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Figura 3.8
Organigrama de la sucursal COL. PINOS
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Lavaplatos

Fuente: Elaboracion propia
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3.3.4. Tipo de productos y de clientela

Como se menciond con anterioridad, los tres restaurantes pertenecen a una misma
categoria de unidades econdémicas de acuerdo con el SCIAN (INEGI, 2016d), debido a
gue su principal actividad es el servicio de preparacion de alimentos orientales a la carta
para el consumo dentro del restaurante. Sin embargo, los tres puntos de venta tienen
importante demanda de servicio a domicilio, lo que se ve reflejado en los puestos de los
repartidores de las figuras anteriores. Ademas, el restaurante matriz COL. MEXICO es
particularmente popular en pedidos para llevar. Cabe destacar que tanto la matriz COL.
MEXICO como la sucursal COL. CAMPESTRE tienen permiso para venta de cerveza,
aungue COL. PINOS unicamente ofrece bebidas no alcohdlicas.

En el menu se encuentran platillos japoneses adecuados a México; tanto de cocina
caliente como provenientes de la barra de sushi. Dentro de las opciones de entremeses
se ofrecen desde brochetas de pollo a la parrilla y verduras mixtas capeadas, hasta
anillos de calamar empanizado y queso de soya. También se incluyen oniguiris, 0 conos
de alga rellenos de arroz y mariscos; champifiones rellenos y empanizados; kushiagues,
gue son brochetas de queso empanizado; sopas y arroz gohan, o al vapor; y yakimeshi,
arroz frito, con verduras y diferentes opciones de proteina; teppanyakis, o platos a la
plancha con verduras y proteina; y ensaladas japonesas. Sin embargo, como opcién
preferida, se encuentran numerosos rollos de sushi, con variedades de recubrimientos e
ingredientes para el interior, entre los que destacan los pescados y mariscos, pero
también se incluyen frutas, verduras, pollo, arrachera y queso. Como bebidas, se ofrecen
agua, té, refrescos embotellados y con excepcion de la sucursal COL. PINOS, cerveza.
La carta también incluye algunos postres tradicionales.

Otra caracteristica que comparten los tres restaurantes es el hecho de estar
establecidos en zonas residenciales. Lo anterior ha hecho evidente que el mercado
objetivo son los habitantes del area vecina. Sin embargo, la matriz COL. MEXICO, es
mas popular para cenas tempranas de turistas extranjeros, que sus sucursales. Por su
lado, la sucursal COL. CAMPESTRE tiene mayor aceptacion entre estudiantes y jovenes
provenientes de grupos apostolicos de la ya mencionada Iglesia cercana, Maria
Inmaculada, y ahora, con el cambio de ubicacion se aspira a atraer mayor nimero de

clientes familiares y de tipo laboral. La sucursal COL. PINOS, por su parte, tiene mayor
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dependencia de los clientes del area vecina al estar alejado de zonas comerciales y aln
tiene potencial de crecimiento en la zona respecto a su servicio en comedor. Sin
embargo, tiene fuerte demanda de pedidos a domicilio con un area de cobertura que
incluye hasta la localidad de Conkal. La propietaria puntualiza que, durante el horario del
almuerzo, destacan los pedidos a domicilio; y que, el restaurante recibe mas visitas en

el horario de la cena (B. Cervera, comunicacion personal, 15 de mayo, 2018).
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CAPITULO IV. METODOLOGIA

El método cientifico utiliza diferentes acercamientos, y en el presente apartado, se
planteara la eleccion del trabajo en curso, tanto del tipo de investigacion, como del

enfoque, la temporalidad y las herramientas utilizadas para las necesidades del estudio.

4.1. Tipo de Investigacion

Bernal (2010) plantea que existen diversos tipos de investigacién, que no hay un
acuerdo formal entre tratadistas para determinarlos; y que, para que la seleccion de la
tipologia de una investigacién sea adecuada, debe considerarse su objetivo e hipotesis.
Una clasificacién correspondiente al presente trabajo es por su temporalidad, que es
transversal, ya que se toman los datos en una Gnica ocasion, y no en repetidas ocasiones
a lo largo de un periodo de tiempo, como en una investigacion longitudinal. Al ser
transversal, un estudio puede ser de alcance descriptivo o explicativo (Bernal, 2010); en
este caso se pretende realizar un analisis descriptivo de las habilidades directivas de la
empresaria y del entorno competitivo de la industria de la empresa a través de las cinco
fuerzas del modelo de Porter (2009), para determinar como influyen en la permanencia
en el mercado de la empresa. Por ultimo, se afiade que la construccion de los marcos
tedrico y contextual involucro fuentes de tipo documental; sin embargo, la informacion
acerca de la empresa restaurantera, de las habilidades de su empresaria y de como es
el entorno de la industria, se obtuvo a través de las entrevistas a los tres gerentes de la

empresay su empresaria, y de otros dos empresarios de la industria.

4.2. Enfoque de Investigacién

De acuerdo con Hernandez, Fernandez y Baptista (2014), las corrientes de
pensamiento a lo largo de la historia han derivado en multiples marcos de interpretacion
hasta evolucionar hacia los enfoques cuantitativo y cualitativo. EI enfoque de la
investigacion en curso es cualitativo, al buscarse describir a detalle como son las
habilidades directivas de la propietaria de la empresa restaurantera, asi como el entorno
competitivo de la industria de dicha empresa; y determinar su influencia en la

permanencia en el mercado de la empresa estudiada.
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Este enfoque se guia por temas significativos. Una investigacion de esta indole es de
tipo naturalista, fenomenoldgica, interpretativa o0 etnografica y abarca diversos
pensamientos, visiones, técnicas y acercamientos no cuantitativos. Como parte del
proceso, en lugar de que las preguntas e hipotesis se planteen Unicamente en un inicio,
éstas se plantean ya sea previamente a la recoleccién y analisis de datos, durante o
después de la recoja y el tratamiento de los datos; aunque no siempre se requiere
formular hipétesis. Frecuentemente se descubren primero las principales preguntas de
investigacion y posteriormente, se perfeccionan y se responden. La indagacién es
dinAmica y puede avanzar y retroceder en los dos sentidos: entre los hechos y su
interpretacion; se trata de un proceso de tipo ciclico con una secuencia variable por

estudio, como se ejemplifica en la figura 4.1 (Hernandez et al., 2014).

Figura 4.1
Proceso cualitativo
Fase 1 . Fase 2 A Fase 3
Fase 9 Y ldea Planteamiento Inmersion inicialen ¢
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[ Y | ¥
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Interpretacion de & g Fase 6 v
resultados . " Fase 5
N . Recoleccion > ... L
Fase 7 de los datos + &  Definicion qe la muestra !mclal
. del estudio y acceso a ésta
® Analisis . *
de los datos

Fuente: Hernandez et al., 2014 p.7.

Una vez observada la figura anterior se entiende que, a pesar de que este enfoque
requiere una revision inicial de la literatura, se puede regresar a ella durante cualquier
etapa de la investigacion, lo que también es aplicable para otras fases de este abordaje,
y que se ha presentado en la investigacién en curso. De la misma forma, Hernandez et

al. (2014) enfatizan que el trabajo de campo comienza mediante la familiarizacién con el
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contexto del estudio, con el objetivo de designar quiénes seran los informantes clave que
permitan no solo profundizar en el tema, sino verificar que el estudio sea factible. En el
caso de este estudio, se logré la familiarizacion con el contexto mediante visitas a los
tres restaurantes de la empresa, lo que permitio determinar que los informantes clave
son los gerentes de los tres restaurantes junto con la propietaria, para el analisis de las
habilidades directivas; y, para el analisis del entorno competitivo se entrevistdé a la
propietaria ademas de a otros dos empresarios restauranteros de la industria.

Por otro lado, los autores Hernandez et al. (2014) mencionan que, en este proceso,
la seleccién de la muestra suele ocurrir de manera casi simultdnea a la recoleccion y
analisis de los datos del estudio. Asimismo, en su obra, proponen diversas caracteristicas
como propias de este enfoque de investigacion: (1) no se sigue un procedimiento
claramente definido; (2) la busqueda sigue el proceso inductivo (explorar, describir y
generar perspectivas tedricas), partiendo de lo general hacia lo particular;
(3) generalmente, no se prueban hipoétesis; (4) se basa en recoleccion de datos mediante
meétodos no estandarizados con el objetivo de tener acceso a puntos de vista diferentes;
(5) las técnicas comunes a este enfoque son, ademas de la observacién no estructurada,
las entrevistas abiertas, la revision de documentos e historias de vida, la discusion en
grupo, la evaluacion de experiencias personales, y la interaccion con grupos.

Continuando con el proceso planteado por Hernandez et al. (2014), se tiene lo
siguiente: (6) el proceso es flexible y holistico, al considerar el fenbmeno completo; (7)
evalia el desarrollo natural de los sucesos sin manipularlos; (8) su perspectiva es
interpretativa; (9) define la realidad a través de las explicaciones de las realidades
individuales de los participantes, por lo que el estudio es naturalista; (10) el foco del
estudio son la diversidad de ideologias y de cualidades de los estudiados; (11) no
pretende realizar generalizaciones de tipo probabilistico o que los estudios sean
replicables; y (12) se apoya de observaciones, anotaciones, grabaciones y documentos
para explicar el fendmeno, por lo que el estudio es también interpretativo. Lo anterior
coincide en varios puntos con el presente trabajo por contar con un proceso inductivo se
fue modificando al ir avanzando en la investigacion; por utilizar entrevistas
semiestructuradas para ahondar en las diferentes perspectivas; por enfocarse en los

empleados y la empresaria en su cotidianidad y dentro de sus contextos propios y el de
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su empresa para analizar las habilidades directivas de la empresaria asi como en la
perspectiva de la misma empresaria y de otros dos sujetos de interés para la industria
para describir como es el entorno competitivo en la ciudad de Mérida, Yucatan; y por
definir las categorias de analisis a través de las percepciones de los entrevistados,

haciendo uso de grabaciones y cuestionarios impresos de las herramientas.

4.3. Disefio

De acuerdo con Hernandez et al. (2014), el disefio se refiere a la estrategia que
permitira obtener la informacién para dar resolucién al planteamiento del problema.
Ademas, los autores aseveran que la investigacion cuantitativa puede ser experimental
0 no experimental, mientras que explican que, la cualitativa suele abarcar diferentes

tipologias que pueden resumirse en los disefios genéricos incluidos en la tabla 4.1:

Tabla 4.1 Principales disefios genéricos cualitativos.

Disefio Tipo/Funcién
Teoria Son sistematicos o emergentes y sus procedimientos implican
codificacion abierta, axial y selectiva para la generacion de
fundamentada

teoria.

Analizan grupos, organizaciones y comunidades, asi como sus
elementos culturales.

Utilizan historias de vida y una descripcion cronoldgica.

Pueden ser de tdpicos, biograficos o autobiograficos.

Describen y comprenden las experiencias de las personas ante
un fendbmeno con aproximaciones hermenéutica y empirica.
Utiliza de manera ciclica las fases de actuacion, pensamiento y
observacion desde las perspectivas técnico-cientifica,
deliberativa o emancipadora y de enfoque practico o participativo.
Descripcién o analisis en profundidad de una o varias unidades y
su contexto de manera sistematica y holistica.

Etnografico

Narrativo

Fenomenolbgico

Investigacion-
accion

Estudio de caso

Fuente: Elaboracion propia con base en Hernandez et al. (2014)

Como la presente investigacion persigue realizar un analisis profundo de una
pequefia empresa restaurantera, tomando en consideracion tanto las habilidades

directivas de la empresaria como el entorno competitivo de su industria al considerar las

61



METODOLOGIA

cinco fuerzas del modelo de Porter (2009) para determinar como influyen en la
permanencia de la empresa en el mercado, el disefio seleccionado es el del estudio de
caso. Respecto al estudio de caso, Bernal (2010) afirma que es ampliamente aceptado
como modalidad de investigacion al ser de resultados excelentes; que es comun en las
ciencias sociales; y que recientemente se ha utilizado en areas de economia y
administracion. Este tipo de estudio se realiza a profundidad o en detalle, considerando
una unidad especifica de andlisis dentro de la poblacién original, que puede remitirse a
una persona, una institucion o una empresa; siendo en este trabajo, una empresa
restaurantera. Cabe mencionar que una desventaja caracteristica de este método es que
no permite elaborar una generalizacion a partir de los resultados obtenidos, a pesar de
la existencia de algunas aportaciones tedricas con validez, obtenidas mediante este
estudio, en diferentes areas de la ciencia.

Stake (1999), por su parte, destaca que un estudio de caso puede partir de métodos
naturalistas, holisticos, etnogréficos, fenomenolégicos y biogréficos; pero que también
existen estudios de caso cuantitativos con mediciones realizadas respecto a variables
descriptivas (usuales en medicina y educacion especial); asi como en los utilizados para
la instruccion (escuelas de comercio y derecho). Quinn (2002), por su parte, declara que
un estudio de caso puede frecuentemente estar compuesto de casos menores que
incluyen historias de individuos especificos, familias, unidades organizacionales y otros
grupos. Asimismo, este autor, afirma que algunos incidentes criticos o celebraciones,
también pueden incluirse como parte de un caso mayor. Lo anterior puede resultar en
casos de estudio anidados o por capas (casos menores).

En un estudio de caso, las principales fuentes de informacion son los documentos e
individuos relacionados directamente con la unidad de andlisis (Bernal, 2010; Hernandez,
et al., 2014). Ademas, se sabe que las técnicas mas comunes para este tipo de estudio
incluyen la observacion estructurada, entrevistas, cuestionarios, diarios, autobiografias,
documentos personales, correspondencia y mas. Es por lo anterior que esta
investigacion utiliza entrevistas semiestructuradas para recabar la informacion a partir de
la empresaria y los gerentes; asimismo, se menciona que para el analisis del entorno
competitivo se entrevista a tres empresarios de la industria restaurantera de Mérida,

incluyendo a la propietaria de la empresa que autoevalla sus habilidades directivas.
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4.4. Criterios de elegibilidad del estudio

Para efectos de la investigacion en curso, los criterios de elegibilidad del caso de
estudio fueron determinados basandose en la informacion que el investigador pretende
obtener. Para la empresa objeto de estudio se establecié que esta deberia: (1) estar
legalmente constituida (2) clasificarse como una PYME de servicios de acuerdo con el
DOF (2009); (3) dedicarse a la actividad del servicio de preparacion de alimentos y
bebidas; (4) estar ubicada en la ciudad de Mérida, Yucatan; y (5) tener al menos 5 afios
de permanencia en el mercado. Por otro lado, para la seleccion de los informantes
adicionales que permitieran obtener mas informacién del entorno competitivo de la
industria a la que pertenece esta empresa, se establecié que cumplieran los siguientes
criterios: (1) ser empresarios de la industria restaurantera de Mérida, Yucatan; y (2)

contar con al menos 5 afios de experiencia en la industria.

4.5. Unidades de anélisis

Debido a que el objetivo de la presente investigacion es analizar como las habilidades
directivas de la empresaria y el entorno competitivo de la industria restaurantera de
Mérida, Yucatan influyen en la permanencia de la empresa en el mercado, a través del
modelo de las cinco fuerzas de Porter (2009); la unidad de andlisis serd una pequefia
empresa restaurantera; y para la descripcion del entorno de esta empresa se entrevistan
tanto a su propietaria como a dos otros empresarios pertenecientes a la industria, para

recabar mayor cantidad de informacion desde perspectivas complementarias.

4.6. Poblacion

Hernandez et al. (2014) definen una poblacién o universo como el conjunto total de
casos concordantes con ciertas especificaciones, a la vez de que determinan que esta
debe delimitarse acorde al planteamiento del problema de un estudio, asi como por
rasgos de contenido, ubicacion y tiempo. Por tanto, la poblacion de la presente
investigacion comprende a todas aquellas micro, pequefias y medianas empresas
restauranteras de la ciudad de Mérida, Yucatan, y que en 2018 superan el tiempo
promedio de permanencia en el mercado en el que una PYME en México fracasa (cinco

afos), implicando asi, su competitividad.
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4.7. Muestra

Un estudio puede hacer uso ya sea de muestras probabilisticas, o no probabilisticas;
siendo las primeras, aquellas en las que todos los elementos de la poblacién cuentan
con la misma posibilidad de ser elegidos, por lo que involucran una seleccion aleatoria o
mecdnica, una vez definidas las caracteristicas de la poblacion; y las segundas, aquellas
en las que los elementos seran escogidos no de acuerdo a la probabilidad, sino por las
caracteristicas propias de la investigacion, asi como por el proceso de toma de
decisiones del(os) investigador(es) (Hernandez et al., 2014). Debido a que, para el
presente trabajo, la eleccién de la unidad de analisis se realizd por el interés personal
del investigador en esa empresa restaurantera y por el hecho de que su empresaria
concedid acceso a la investigacion, se concluye que el tipo de muestra es no

probabilistica, y especificamente, por conveniencia.

4.8. Variables y categorias de anélisis

En cuanto a este concepto, Salkind (1999) propone que las variables son aquello que
estudian los investigadores y que pueden tomar diferentes valores. Ademas, explica que
estas llegan a tener diversas definiciones, considerando mudltiples factores, como el
objetivo de la investigacion o las caracteristicas de los participantes en el estudio. La
tabla 4.2 presenta los tipos de variables que se presentan en una investigacion. Por su
parte, Hernandez et al. (2014) definen una variable como “una propiedad que puede
fluctuar y cuya variacion es susceptible de medirse u observarse” (p. 105). Asimismo,
proponen que su concepto es aplicable tanto para individuos, como a otros seres vivos
e incluso a objetos y hechos o fenOmenos; y que estos toman diferentes valores, es decir,
varian. Por dltimo, proponen que las variables son importantes para una investigacion en

tanto se relacionan con otras variables en una hipotesis o teoria.

Tabla 4.2 Diferentes tipos de variables, sus definiciones y ejemplos.

Tipo de variable Definicién Sinénimos

¢ Variable resultante
e Efecto

¢ Variable de criterio

Indicador de si el tratamiento o manipulacién

Dependiente . . . .
P de la variable independiente tuvo algun efecto.
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Aquella que se manipula para examinar su | e Tratamiento
Independiente impacto en una variable dependiente 0 | ¢ Factor

resultante. « Variable predictora
Esta relacionada con la variable dependiente y
es preciso eliminar su influencia.

Esta relacionada con la variable dependiente o

De control e Variable restrictora

~ . . e Variable
Extrafa independiente pero que no forma parte del
. amenazadora
experimento.
Esta relacionada con las variables .
. . . . . ¢ Variable de
Moderadora independiente y dependiente y tiene un impacto . -
interaccion

en la variable dependiente.
Fuente: Salkind (2002) p. 24.

En concordancia con lo anterior, Bernal (2010) establece que una hipétesis implica
relacion entre las cualidades o caracteristicas que definen el problema de una
investigacion; y que estas son las variables de investigacion. Ademas, este autor afirma
gue las variables se analizan a partir de sus necesidades, partiendo de los valores
promedio o totales de variables cuantitativas; o a partir de proporciones o totales para
las cualitativas. Para terminar, se menciona como conceptualizar y operacionalizar una
variable; lo que se logra definiendo y aclarando lo que se entiende por la misma; y
asignando indicadores para ella, respectivamente.

Dicho lo anterior, se menciona que la revision documental de las principales obras en
el &mbito de comportamiento organizacional permitio identificar que las habilidades
directivas mas importantes para el éxito empresarial son las siguientes:
(1) comunicacién, (2) motivacion, (3) manejo de tiempo, (4) toma de decisiones,
(5) resolucion de conflictos, (6) negociacion y (7) trabajo en equipo; mismas que fueron
definidas en el apartado del marco teérico de manera puntual (ver tabla 2.5) y que
integran la primera parte de los criterios de analisis del presente estudio.

En lo relativo al entorno competitivo, las categorias de analisis son las cinco fuerzas
del modelo de Porter (2009): (1) el poder de los competidores existentes, (2) el poder de
los competidores potenciales, (3) el poder de los productos sustitutos, (4) el poder de
negociacion de los proveedores, y (5) el poder de negociacion de los clientes; conceptos
gue también se abordan en el capitulo dos (ver tabla 2.1). La codificaciéon de las

habilidades y fuerzas analizadas se presenta en la tabla 4.3 incluida a continuacion:
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Tabla 4.3 Codificacion de categorias de analisis

Habilidad directiva Cdbdigo Fuerza Cddigo
. Competidores
Comunicacion HCO S . PCE
Motivacion HMO Compet|.dores PCP
potenciales
Manejo de tiempo HMT Prod_uctos PPS
sustitutos
- Negociacion de
Toma de decisiones HTD Proveedores PNP
Resolucion de conflictos HRC Negoqacmn de PNC
Clientes
Negociacion HNE
Trabajo en equipo HTE

Fuente: Elaboracion propia

Ademas, debido a que la revision documental ayuda a establecer que una ventaja
competitiva permite alcanzar el éxito empresarial, se define la primera como aquello que
una empresa aprovecha para tener un desempefio superior al de sus competidores, y
permanecer en el mercado; a la vez que se operacionaliza la competitividad como la
permanencia en el mercado que supera el tiempo promedio en el que una PYME fracasa
en el pais (5 afios). Por ultimo, se establece que la permanencia en el mercado en este
estudio consiste en mantener una empresa en operaciones regulares y se estima que al

menos supere los 5 afios ya mencionados.

4.9. Herramientas

De acuerdo con Hernandez et al. (2014), la recoleccion de datos cuantitativos utiliza
métodos diferentes de los necesarios para estudios cualitativos, siendo los primeros, los
cuestionarios, de preguntas cerradas tanto en modalidad dicotbmica, como
multirrespuesta, de preguntas abiertas, o con escala de Likert, entre otros. Y también
afrman que para el enfoque cualitativo se recomienda el uso de la técnica de
observacion; entrevistas; documentos, registros, materiales y artefactos; y biografias e

historias de vida. Asimismo, estos autores enfatizan la conveniencia de utilizar varias
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fuentes de informacion y métodos para su recoleccion, lo que se denomina triangulacion
de datos. Por tanto, el presente estudio contrasta la informacion obtenida a partir de
entrevistas a la propietaria, con aquella proporcionada por este mismo medio por los
gerentes de los restaurantes de la empresa; y las entrevistas a los otros dos empresarios.

Una entrevista es, de acuerdo con Hernandez et al. (2014), “una reunién para
conversar e intercambiar informacién entre una persona (el entrevistador) y otra (el
entrevistado) u otras (entrevistados).” (p. 403). La clasificacion de las entrevistas
establecida por dichos autores coincide con la planteada por Bernal (2010), e incluye los
siguientes tipos: estructurada, semiestructurada y no estructurada (o abierta). Dicho esto,
se plantea que, para el estudio en curso, se optara por la entrevista semiestructurada por
su relativa flexibilidad en formato, orden y forma de implementarse segun el individuo
entrevistado, lo que permitird al entrevistador, de ser necesario, elaborar preguntas
adicionales que lleven a enriquecer el estudio de acuerdo con la informacién que se le
presente durante cada caso. Cabe mencionar que, para favorecer la triangulacion de la
informacion, las habilidades directivas se analizan desde la perspectiva de la propietaria
de la empresa, a modo de autoevaluacion; se contrastan con las perspectivas de los
gerentes de los restaurantes de su empresa; y posteriormente se analizan desde la
perspectiva del investigador; mientras para el analisis del entorno competitivo, se
complementa la informacion proporcionada por la propietaria de la empresa estudiada
con la obtenida a través de los otros dos empresarios de la industria: y también se
complementa con la revision documental que describe el contexto de la industria.

Con el objetivo de desarrollar los cuestionarios de las habilidades directivas para
entrevistas a profundidad antes mencionadas, se procedio a la adecuacion de preguntas
encontradas en herramientas con respuestas de tipo dicotomico o de escala de Likert,
provenientes del material de apoyo de Whetten y Cameron (2011), Puchol (2003) y la
Universidad de Cadiz (2017), fuentes también utilizadas para las investigaciones de
Reyes (2017) y Vazquez (2017). La adecuacion resultd en dos versiones del cuestionario
para el andlisis de habilidades directivas (AHD): la primera, a manera de autoevaluacion,
dirigida a la empresaria y la segunda, para recabar las percepciones de los gerentes
respecto a las habilidades de la empresaria. Ambos instrumentos se desarrollaron en

dos apartados: el primero, con una bienvenida y el aviso de confidencialidad, espacio
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para datos generales y sociodemograficos de la propietaria o los empleados, segun
corresponda; y el segundo, subdividido en secciones con cinco preguntas abiertas
respecto a cada habilidad, como se presenta en la tabla 4.4; espacio adicional para notas
y un agradecimiento final (Ver Anexos 1y 2). Cabe mencionar que los reactivos incluyen
preguntas generales, de ejemplificacion, de estructura y de contraste; y que utilizan la

codificacion de habilidades de la tabla 4.3 recién presentada.

Tabla 4.4 Distribucion de reactivos del instrumento AHD

Habilidad directiva Reactivos Cantidad
HCO 11-15 5
HMO 21-25 5
HMT 3.1-35 5
HTD 41-45 5
HRC 51-55 5
HNE 6.1-6.5 5
HTE 7.1-75 5
Total 35 preguntas

Fuente: Elaboracion propia

Por otro lado, el analisis del entorno competitivo (AEC) mediante el modelo de las
cinco fuerzas de Porter se lleva a cabo a través de un cuestionario elaborado con base
en el material de Thompson et al. (2012) correspondiente a la tematica de estudio. El
instrumento de la entrevista cuenta con una pequefia introducciéon respecto a lo que
busca analizar: el entorno competitivo de la industria a través de las cinco fuerzas del
modelo de Porter (2009); una subseccion por cada una de las fuerzas con un par de
escenarios por reactivo propuesto (lo que implica elegir una de las dos opciones
presentadas y un motivo para sustentar cada eleccion); con un reactivo respecto a la
intensidad general de cada fuerza; y por ultimo, un cuestionamiento de si el sector
favorece la generacion de rentabilidad o no; seguido del motivo de dicha perspectiva;
renglones para notas; espacio para iniciales del entrevistado; y el agradecimiento final.
A continuacion, la tabla 4.5 incluye la distribucion de los pares de reactivos del

cuestionario utilizando la codificacion establecida previamente (ver tabla 4.3).
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Tabla 4.5 Distribucién de reactivos del instrumento AEC

Aspecto evaluado Reactivos Cantidad
PCE 11-16 6
PCP 2.1-23 3
PPS 3.1-33 3
PNP 41-4.6 6
PNC 51-56 6
Rentabilidad de la industria N/A 1
Total 25 preguntas

Fuente: Elaboracion propia

Cabe mencionar que todas las herramientas disefiadas cuentan con validaciéon por

panel de expertos. Adicionalmente, se hace énfasis en que las entrevistas son

semiestructuradas, por lo que los instrumentos presentados sirven de guia para el

investigador, pudiéndose incluir aclaraciones o preguntas adicionales segun el caso.

Asimismo, se menciona que, con el objetivo de agilizar la duracion de las entrevistas, los

cuestionarios impresos sirven Unicamente para la toma de notas de los datos mas

relevantes, pero que se llevan a cabo grabaciones de audio, con el consentimiento de

cada entrevistado para su posterior andlisis a detalle. A continuacion, la tabla 4.6 incluye

una lista de los sujetos entrevistados, la codificacion que se le asigna a cada uno y los

instrumentos que les fueron aplicados.

Tabla 4.6 Sujetos de estudio: codificacion e instrumentos aplicados

Sujeto de estudio Cadigo Instrumento aplicado
Gerente Campay Col. México GCM X @ Q
Gerente Campay Col. Campestre | GCC | S o| X | 5 S o=
Gerente Campay Col. Pinos GCP :§ E X 'g é ;§ g
Empresaria Campay Sushi Ecs | S & S § X |83
Empresario Grupo Cielo EGC ,_% £ é g L% g
Empresaria CANIRAC ECR < o

Fuente: Elaboracion propia
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4.10.Procedimiento de analisis

El tratamiento de la informacion recabada implico el uso de la codificacion dispuesta
en la tabla 4.3 para las habilidades directivas y las fuerzas del entorno competitivo; y la
presentada en la tabla 4.6 respecto a los informantes clave. Posteriormente, las
grabaciones realizadas se transcribieron utilizando un procesador de texto y con ayuda
del software Audacity para modificar su velocidad de reproduccién. Adicionalmente, se
manejaron tablas para facilitar la visualizacion de las respuestas de los entrevistados a
cada una de las preguntas. Lo anterior implicé asignar una columna a cada entrevistado
y una fila de la tabla por cada respuesta.

El siguiente paso, consisti6 en la redaccion de enunciados que indican los
comportamientos evaluados por cada reactivo de las herramientas de habilidades
directivas, con los que se contrasto la perspectiva de la empresaria y la de sus gerentes.
La lista de comportamientos comprende 7 enunciados para la habilidad de comunicacién
y 5 enunciados por cada una de las deméas habilidades evaluadas, resultando en un
listado de 37 comportamientos en total (ver anexo 4). Posteriormente se llevé a cabo una
evaluacion global de cada habilidad para determinar si el manejo de las habilidades de
la empresaria es bueno, regular o presenta una oportunidad de mejora respecto de cada
habilidad analizada. Por ultimo, se determind cémo las habilidades favorecen la
permanencia en el mercado de la PYME estudiada.

En la segunda parte del andlisis, se incluye la informacion respecto a cada fuerza del
entorno competitivo y de la rentabilidad de la industria en general. La evaluacion de cada
fuerza implico valorar diversos factores que influyen en dichas fuerzas y los motivos para
esto; calificar la categoria de analisis como fuerte, moderada o baja, para determinar de
gué manera influye cada fuerza en la permanencia en el mercado de la PYME estudiada;
y, por ultimo, analizar si las fuerzas actiian en manera conjunta para favorecer que en la
industria se genere buena rentabilidad o no. Adicionalmente, se identificaron factores
gue influyen en que una empresa de la industria logre destacar en la industria
restaurantera. Cabe mencionar que, en los resultados del andlisis del entorno competitivo
de la industria restaurantera, se utiliza el término “empresarios” para referirse de manera

general a los entrevistados, independientemente del género de estos.
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CAPITULO V. ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

Este capitulo presenta en primer lugar, los resultados del andlisis de las habilidades
directivas de la empresaria. Posteriormente, se incluyen los resultados del analisis del
entorno competitivo restaurantero de Mérida, Yucatan. Por ultimo, se analiza como

dichos factores influyen en la permanencia en el mercado de la empresa estudiada.

5.1. Habilidades directivas de la empresaria

Una vez determinadas las habilidades mas importantes para la competitividad de una
PYME, se evalud la presencia de los diversos comportamientos a considerar por
habilidad para analizar, mediante entrevistas a la empresaria y a sus tres gerentes como,
analizar cobmo es el dominio de cada habilidad. El analisis indicé que la habilidad que
mejor domina la empresaria es la comunicacién; y que, ademas, se percibe como un
factor que mejora las demas habilidades analizadas. Lo anterior corresponde a una
caracteristica descrita por Whetten y Cameron (2011) que indica que las habilidades
directivas tienen interrelacion y traslape. La tabla 5.1 presenta las habilidades por orden
descendente de dominio, de acuerdo con el nivel de presencia de los comportamientos
al considerar las opiniones de los cuatro entrevistados, junto con las interrelaciones por
cada habilidad.

Tabla 5.1 Dominio e interrelacion de las habilidades de la empresaria.

- Comportamientos identificados | Dominio de la Habilidades con las
Habilidad : : - o . :
Cantidad | Nivel de presencia habilidad gue se interrelaciona
HMO, HMT, HTD,
HCO 717 fuerte Muy bueno HRC. HNE. HTE
HNE 5/5 fuerte Bueno HCO, HTD, HRC, HMO
HRC 5/5 fuerte Bueno HCO, HNE
HMT 415 fuert[e Bueno HCO, HTD
1/5 parcial
3/5 fuerte HCO, HMT,
HTD 2/5 parcial Regular HNE, HTE
HMO 15 fuerte Regular HCO, HNE, HTE
4/5 parcial
HTE 1/5 fuerte R | HCO, HTD,
egular
4/5 parcial g HNE, HMO

Fuente: Elaboracion propia
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En la tabla 5.2, se presentan aquellos comportamientos analizados que se
manifestaron parcialmente y se consideran como areas de oportunidad para que la

empresaria mejore en las habilidades enlistadas.

Tabla 5.2 Comportamientos manifestados parcialmente por habilidad directiva.

Habilidad Comportamientos
HMT Es capaz de realizar diferentes tareas simultaneamente.
4TD Muestra apertura a alternativas antes de tomar una decision.
Toma decisiones orientadas a metas y objetivos.
Otorga recompensas adecuadas.
HMO Reacciona adecuadamente si el personal tiene dificultades.

Se esfuerza por que el personal esté satisfecho en su trabajo.
Tiene préacticas adicionales para mejorar su motivacion.
Logra que el personal se comprometa y coopere activamente.
HTE Promueve la innovacion y experimentacion.

Fomenta la superacién y mejora continua.

Tiene préacticas adicionales para mejorar el trabajo en equipo.

Fuente: Elaboracién propia

Cabe puntualizar que el dominio de una habilidad no se vincula a la cantidad de
habilidades con las que se interrelaciona. A continuacion, se describe a detalle como es
el empresario en el dominio de cada habilidad utilizando la informacién resultante de la

autoevaluacion del empresario y la evaluacién de sus gerentes.

5.1.1. Comunicacion

Después de analizar las respuestas de las entrevistas respecto a la comunicacion,
puede afirmarse que la empresaria tiene muy buen dominio de esta habilidad ya que se
identifico la presencia de los siete comportamientos que se utilizaron para su evaluacion,
gue, a su vez, se detectaron en traslape con comportamientos de las otras seis
habilidades analizadas. Es importante recalcar que la tabla 5.3 que enlista los
comportamientos evaluados especificamente para la habilidad de comunicacion, una
sola pregunta puede abarcar mas de un comportamiento, como en el caso del primer
reactivo utilizado para el andlisis de la comunicacién. A continuacion, se presenta la tabla

con todos los comportamientos evaluados y su correspondencia con cada item.
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Tabla 5.3 Comportamientos de la habilidad de comunicacion

HD |Cddigo | # Comportamientos
HCO1 | 1.1 | Utiliza formas y medios de comunicacion apropiados.
:5 HCO2 | 1.1 | Se comunica con la frecuencia adecuada.
& | HCO3 | 1.1 | Se expresa con claridad.
g HCO4 | 1.2 | Comunica la informacion necesaria.
E HCOS5 | 1.3 | Transmite la informacién importante de manera continua.
S | HCO6 | 1.4 |Fomenta compartir probleméticas laborales y personales.
HCO7 | 1.5 | Concede igual atencién sin importar género, edad, puesto, etc.

Fuente: Elaboracion propia.

Respecto a las formas y medios de comunicacién utilizados, tanto la empresaria como
sus gerentes mencionan que estos incluyen la comunicacibn cara a cara; la
comunicacién a través de una tercera persona, puesto que el esposo de la empresaria
apoya con la entrega diaria de insumos a los restaurantes y actia como intermediario; y
via mensaje o llamada telefonica, ya que la empresaria comparte su niamero celular tanto
con sus gerentes como con los empleados que se lo solicitan. Adicionalmente, la
empresaria reporta que en ocasiones utiliza medios escritos para avisos o recordatorios
de buenas practicas laborales en las areas de trabajo del personal, aunque no es algo
gue sus gerentes mencionaran.

En cuanto a la frecuencia de la comunicacion, tanto la autoevaluacion como las
evaluaciones de los gerentes coinciden en que la comunicacion es diaria, constante y
fluida, lo que es percibido como adecuado. Unicamente uno de los gerentes detall6 la
frecuencia usual con la que se comunica con la empresaria por cada medio:
comunicacién diaria y constante via celular, de 5-6 veces por semana mediante un
intermediario y aproximadamente tres veces por semana cara a cara. Finalmente, en lo
referente a la claridad de la informacién, los tres gerentes la consideran clara y
especifica; y mencionan que, en caso de existir dudas, hay apertura por parte de la
empresaria; lo que coincide con lo que expresado por la empresaria, quién ha detectado
qgue el requerimiento de claridad y especificidad en la comunicacion es fundamental,
sobre todo cuando las instrucciones se dirigen a empleados que carecen de formacion
académica profesional, lo que en ocasiones dificulta la comprension. Lo anterior se

vincula con una caracteristica identificada por el INEGI (2016c) como parte de la
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problematica de las PYME que explica que el grueso del personal cuenta Unicamente

con educacion basica.

Para asegurarse de transmitir la informacion que su personal necesita para realizar
sus tareas, la empresaria se esfuerza por explicar todo a detalle y por utilizar
recordatorios tanto de manera oral como escrita. Lo anterior es percibido por sus
gerentes, quienes consideran que reciben indicaciones claras y que la empresaria
muestra total disponibilidad en caso de recibir mensajes con solicitudes de informacién
cuando no se encuentra en el restaurant o en la ciudad, porque esta al pendiente.
Ademas, en caso de haber informacién importante qué comunicar, la empresaria reporta
buscar que los gerentes perciban la importancia de lo que se les transmite, puesto que
son quiénes se encargan de canalizarla al resto del personal; pero de ser necesario, ella
acude personalmente a un restaurante para indicarle a algin empleado alguna
necesidad especifica, como podria ser la carta de salud de un trabajador del
departamento de cocina. Por otro lado, la empresaria también comenta que se esfuerza
en demostrar apertura para platicar con cualquiera de sus empleados, tanto
probleméticas personales como laborales con su personal, lo que es percibido por sus
gerentes y quienes afirman que no existe ningun favoritismo por género, edad, puesto,
nivel econémico u otro factor.

Cabe mencionar que, gracias al andlisis de las percepciones respecto a otras
habilidades, se infiere que la empresaria escucha activamente y que propone soluciones
acordes con lo que se le solicita, tanto en lo relativo a la operacion como a solicitudes
personales. Ademas, se sabe que su capacidad de escucha le permite fomentar la
tolerancia ante diferencias de opinion en un equipo. Por ultimo, se puntualiza que la

empresaria expresa asertivamente lo que se decide como resultado de una negociacion.

5.1.2. Motivacion

Después de analizar las respuestas de las entrevistas respecto a la motivacion, puede
afirmarse que la empresaria tiene un dominio regular de esta habilidad debido a que, se
identificaron actividades que reflejan la presencia parcial de cuatro de los
comportamientos utilizados para su evaluacion, y uno se percibe fuertemente presente.

Asimismo, se detecté que aunque la motivacién se ha logrado al cumplir puntualmente
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con sus responsabilidades patronales y al mantener su empresa a flote, la empresaria
podria implementar un método especifico orientado a la satisfaccion laboral. Algunos
comportamientos que la empresaria utiliza para conseguir motivacion se traslapan con
su habilidad de comunicacion, negociacion y trabajo en equipo. Los comportamientos

evaluados para la motivacion se incluyen a continuacion en la tabla 5.4:

Tabla 5.4 Comportamientos de la habilidad de motivacion

T
O

Caodigo | # Comportamientos

HMO1 [2.1|Otorga recompensas adecuadas.

HMO?2 [2.2|Se asegura de que el trato al personal sea equitativo y justo.

HMO3 [2.3|Reacciona adecuadamente si el personal tiene dificultades.

Motivacion

HMO4 |2.4|Se esfuerza porque el personal esté satisfecho en su trabajo.

HMOS5 [2.5|Tiene practicas adicionales para mejorar su motivacion.

Fuente: Elaboracion propia

En lo relativo a la motivacion generada a través de recompensas, la empresaria
admite hacer uso de reconocimientos verbales para sus empleados, sobre todo en lo
relacionado a como elaboran los platillos: su sabor, textura o presentacion, ya que, con
esto, busca propiciar que los empleados mantengan esas buenas practicas. Sin
embargo, considera que, en ocasiones, también reconoce de forma verbal el desempefio
en general, respecto a lo que, dos de sus gerentes reportan haber notado que la
empresaria usa estos reconocimientos como consecuencia de comentarios recibidos a
través de redes sociales, e incluso en combinacién con un agradecimiento al entregar
aguinaldos. Asimismo, los gerentes coinciden en que la empresaria es flexible en la
solicitud de adelantos salariales y de cambio de dia de descanso en respuesta al
compromiso con la empresa que observe en un trabajador; pero que es equitativa en
cuanto a la disponibilidad que muestra para con cualquiera de ellos. Para lograr que los
empleados lo perciban, la empresaria comenta que procura responder con prontitud
cuando alguien requiere hablar con ella y que incluso les comparte su numero celular.

Por otro lado, la repeticion de instrucciones con paciencia cuando el personal tiene
dificultades para realizar sus tareas es una practica necesaria para la empresaria, segun

su percepcion. Ella explica que, al repetirlas, suele incluir un ligero cambio para que sea
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mejor asimilada y que, en casos de multiples reincidencias de desempefio inadecuado,
toma medidas mas drasticas como reubicar a un empleado de un punto de venta a otro.
El comportamiento de repeticidon de instrucciones comentado es percibido por dos de sus
gerentes, quiénes han notado cierta diferencia en la reaccién de la empresaria ante
dificultades ocasionales y ante aquellas que se presentan repetitivamente.

En lo vinculado a la satisfaccion de los empleados, la empresaria expresa que no
utiliza un método especifico para conseguirla, a pesar de reconocer la importancia que
esta tiene para su desempefio. Sin embargo, durante su autoevaluacion respecto a la
negociacion, menciono los estimulos monetarios para compensar a quienes cubren
suplencias. Lo anterior denota relacion entre la habilidad de negociacién y motivacion.
Respecto a la satisfaccion laboral, los gerentes reconocen que la empresaria si le da
mucha importancia; y que lo demuestra al concederles su apoyo y al mostrar
disponibilidad para la resolucion de sus necesidades e inquietudes; lo que implica que
escucha con atencion y se vincula con la buena comunicacion que tiene la empresaria.

En lo relacionado a otras practicas utilizadas para motivar al personal, la empresaria
menciond que no utiliza alguna en particular, mientras que cada uno de sus gerentes
considera diferentes comportamientos: la transmision de buenos comentarios recibidos
por el desempefio en eventos como se menciond respecto a las recompensas, vinculada
a la comunicacion; que la empresaria consiga que su negocio se mantenga a flote a
través de los afios mientras que otros restaurantes han ido cerrando, asi como que esté
remodelando el local; y la flexibilidad demostrada ante solicitudes de cambios de dias de
descanso o adelantos salariales, comportamiento que se habia mencionado respecto al
trato equitativo y justo. Ademas, se observa que la motivacion de la empresaria se
traslapa con su habilidad de trabajo en equipo ya que, por la flexibilidad que tiene ante
retardos del personal derivados de inclemencias del clima o situaciones extraordinarias,

la empresaria motiva al personal a comprometerse y cooperar activamente.

5.1.3. Manejo de tiempo
Después de analizar las respuestas de las entrevistas respecto al manejo de tiempo,
puede afirmarse que el domino de esta habilidad por parte de la empresaria es bueno

debido a que las percepciones reflejan que la empresaria cuenta con los cinco
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comportamientos que se incluyen para su evaluacion. Se destaca que la empresaria es
puntual; mantiene una buena comunicacion con sus gerentes y empleados; y suele
trabajar desde casa, practicas adicionales que se relacionan con su manejo de tiempo.
Cabe mencionar que el manejo de tiempo se traslapa con su habilidad para toma de
decisiones en lo relativo a la delegacion. Los comportamientos evaluados para el manejo

de tiempo se presentan a continuacion en la tabla 5.5:

Tabla 5.5 Comportamientos de la habilidad de manejo de tiempo

I
O

Codigo | # Comportamientos

HMT1 | 3.1 | Prioriza actividades segun su importancia y urgencia.

HMT?2 | 3.2 | Es capaz de realizar diferentes tareas simultaneamente.

HMT3 | 3.3 | Evita cancelar juntas programadas.

Manejo de
tiempo

HMT4 | 3.4 | Muestra disponibilidad ante juntas y citas no programadas.

HMT5 | 3.5 | Tiene practicas adicionales para mejorar su manejo de tiempo.

Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a la priorizacion de actividades, la empresaria reconoce contar con un
orden sistematizado para su realizacion, en caso de ser recurrentes, como elaborar
pedidos por las mafianas, que, segun el dia, pueden ser de mariscos, de verduras o de
productos de importacién; llevar a cabo pagos de servicios y proveedores; y preparar la
ndémina quincenal. Posteriormente, da atencion a requerimientos diarios de faltantes que
surte con el stock de productos que mantiene en la bodega de su casa y a las
necesidades de cada punto de venta. A este respecto, los gerentes reportan que han
observado que ella realiza actividades tanto programadas, como de la operacion diaria y
que es capaz de priorizarlas segun su importancia y urgencia. Asimismo, los gerentes
mencionan que, ella les delega ciertas tareas y que los alienta a tomar decisiones ante
situaciones que requieran atencion inmediata. También perciben que, el correcto llenado
de requisiciones e inventarios, ayuda a la empresaria a manejar su tiempo mejor.

En lo relativo a la realizacion de diferentes tareas de manera simultdnea, la
empresaria se considera capaz y pone como ejemplo que, en ocasiones planea eventos
o pedidos especiales de manera paralela al cumplimiento de las tareas de la operacion

regular de sus restaurantes, hecho con el que sus gerentes concuerdan. Otro indicador
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de buen manejo del tiempo es el evitar cancelar citas o juntas programadas, lo que la
empresaria considera cumplir; y con lo que sus gerentes coinciden: Unicamente por
alguna emergencia, se ha llegado a delegar una cita a uno de los gerentes.

Ademas, la empresaria considera que no le suelen surgir juntas o citas no
programadas con frecuencia, pero que, de tenerlas, procura atenderlas a la brevedad
posible; percepcion que es compartida por sus gerentes y por lo que comentan que suele
mostrarse muy disponible para atender a su personal. Cabe mencionar que, ante las
solicitudes de citas para el desarrollo de esta investigacion, en la primera ocasion, la
empresaria dio una muy pronta respuesta; y en la segunda, se requiri6 de cierta
insistencia para su concrecién, puesto que la solicitud habia coincidido con los tiempos
de planeacion de un evento especial y de la remodelacién de uno de los locales.

Finalmente, dentro de otros aspectos relacionados con el manejo del tiempo, la
empresaria considera favorable haber establecido su oficina en su propia casa, ya que
le concede la facilidad de trabajar en ratos libres e incluso fines de semana; uno de sus
gerentes menciona que su formalidad y puntualidad le ayudan a mantener un buen
manejo de su tiempo; y otro de los gerentes menciona su constante comunicacion, como
favorecedora; lo que denota nuevamente el traslape de dos habilidades. Ademas, se
infiere que el hecho de que la empresaria fomente que los trabajadores soliciten sus
permisos de manera anticipada, le permite evitar contratiempos, lo que denota su
capacidad de planeacién y suma a su manejo del tiempo. Asimismo, se puntualiza que
su capacidad de delegar mencionada en relacion con la toma de decisiones menores y

de la operacién diaria, denota un buen manejo de tiempo.

5.1.4. Toma de decisiones

Después de analizar las respuestas de las entrevistas respecto a la toma de
decisiones, puede afirmarse que el dominio de la empresaria de esta habilidad es regular
al identificarse una fuerte presencia de tres de los cinco comportamientos utilizados para
su andlisis; y dos, de manera parcial. Dentro de las practicas adicionales que mejoran su
toma de decisiones se vuelve a mencionar la buena comunicacién, en relaciéon con que
se mantiene informada a través de sus gerentes y se asesora para su toma de

decisiones, al consultar con su esposo, por su experiencia en la industria. Como se
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menciond en la seccidn anterior, la toma de decisiones de la empresaria se vincula con
su manejo de tiempo derivado de su capacidad de delegar. Ademas, la toma de
decisiones orientada hacia objetivos se vincula a la habilidad de negociacion y trabajo en
equipo. Los comportamientos utilizados para evaluar la habilidad de toma de decisiones

se incluyen en la tabla 5.6 presentada a continuacion:

Tabla 5.6 Comportamientos de la habilidad de toma de decisiones

HD |Cddigo| # Comportamientos
» | HTD1 |4.1|Muestra apertura a alternativas antes de tomar una decision.

S 2| HTD2 |4.2 | Toma decisiones orientadas a metas y objetivos.

E :g HTD3 |4.3 | Analiza riesgos y beneficios de diferentes alternativas.

2 @ | HTD4 |4.4|Es responsable de su toma de decisiones y las consecuencias.
| HTD5 | 4.5/ Tiene practicas adicionales para mejorar su toma de decisiones.

Fuente: Elaboracion propia

La basqueda de alternativas para la toma de decisiones es una practica comun en la
empresaria de acuerdo con lo expresado tanto por ella misma como por sus gerentes.
Para ejemplificar lo anterior, la empresaria explica haber valorado, junto con su esposo,
diversas opciones antes de resolver en la remodelacion del local de uno de sus
restaurantes, incluyendo la posibilidad de cambio de local, un nuevo arquitecto y
modificaciones en el disefio propuesto para evitar que el proceso fuera demasiado
tardado o costoso. Los gerentes, por su parte, mencionan que la empresaria se muestra
dispuesta a considerar soluciones alternas propuestas por el personal si estas se
orientan hacia el bienestar de la empresa. Sin embargo, uno de los gerentes (GCM)
puntualiza que, a pesar de esto, la empresaria debe mostrarse firme respecto a como se
realizaran ciertas actividades, puesto que los empleados no experimentados suelen
desconocer los motivos de dichas decisiones, lo que, con el tiempo, van asimilando.

Otro comportamiento de la empresaria en el que coinciden todos los entrevistados es
gue, la toma de decisiones de la primera se dirige hacia sus metas y objetivos. Ella
considera que analiza a mucho detalle lo que planea hacer y que busca que con eso se
consigan los mejores beneficios para su empresa; y sus gerentes perciben que las

decisiones estan orientadas a la busqueda del bienestar del negocio, al crecimiento, la
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mejora continua y, sobre todo, al mantenimiento de la calidad. Por otro lado, el hecho de
gue la empresaria haya tomado la decision de delegar ciertas actividades refleja que su
objetivo es mejorar el manejo de su tiempo. Sin embargo, la falta de una planeacién
estratégica con objetivos y metas especificos lleva a pensar que la toma de decisiones
podria ser mas adecuada, al contar con estos elementos.

Para la evaluacion de los riesgos y beneficios de cada alternativa para una decision,
la empresaria menciona tomar en cuenta los costos y futuros ingresos; en tanto que los
gerentes reportan decisiones relacionadas a la operacién, como cubrir personal ausente
del punto de venta, que la llevan a considerar el flujo de movimiento que este presenta y
que, para otras decisiones que toma, perciben que actia con cautela y de manera
metodica, con base en su experiencia. Ademas, uno de los gerentes destaca que, para
la operacion interna de cada restaurant, la empresaria delega la toma de decisiones a
sus encargados, ya que es parte de su trabajo.

La empresaria asevera que se hace responsable de las decisiones que toma y sus
consecuencias, lo que también es percibido por sus gerentes. A este respecto, ella afirma
estar consciente de que, si ella realiza algiin cambio de personal que no tiene el resultado
esperado, esta dispuesta a asumirlo y afiade que, por mas que uno piense que la
decision tomada es la mejor opcion, nunca se puede tener total certeza de los resultados
gue se tendran. Los gerentes perciben que cuando hay alguna situacion en la que el
efecto de una decision no es 6ptimo o si comete alguna equivocaciéon u olvido, ella lo
reconoce. Por otro lado, uno de los gerentes menciona que normalmente las
consecuencias de sus decisiones son favorecedoras, ya que se enfoca en hacer cambios
gue no pongan en riesgo el negocio.

Uno de los aspectos adicionales vinculados a la toma de decisiones de la empresaria
comentado tanto por ella misma como por dos de sus gerentes es la importancia de que
se asesora de su esposo, quien, al provenir de una familia restaurantera, cuenta con
experiencia en la industria para analizar los riesgos y beneficios que tiene una decision
para la empresa. El tercer gerente considera que otros factores que influyen en la toma
de decisiones son la experiencia que tiene como empresaria y la constante comunicacion
gue mantiene con los gerentes para estar al tanto de lo que sucede en el restaurante, a

pesar de que no acudiera a algun punto de venta con tanta frecuencia.
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5.1.5. Resolucién de conflictos

Después de analizar las respuestas de las entrevistas respecto a la resolucion de
conflictos de la empresaria, puede afirmarse que esta es buena, puesto que se
identificaron los cinco comportamientos propuestos para su evaluacion. Dentro de las
practicas adicionales para la resolucion de conflictos destaca que ha sido capaz de
manejar adecuadamente las carencias académicas; y los diferentes tipos de
personalidad y caracter de sus empleados. Se detectd que la resolucion de conflictos de
la empresaria se vincula con la habilidad de comunicacién y la de negociacién. Los
comportamientos utilizados para su analisis se incluyen en la tabla 5.7 presentada a

continuacion:

Tabla 5.7 Comportamientos de la habilidad de resolucién de conflictos

T
O

Caodigo | # Comportamientos

HRC1 |5.1|Resuelve inconvenientes segun prioridad o grado de dificultad.

HRC2 | 5.2 | Atiende conflictos entre empleados de forma expedita.

HRC3 | 5.3 | Permanece neutral al presentarse conflictos entre empleados.

HRC4 | 5.4 | Ante una inconformidad, es capaz de escuchar y ser asertiva.

Resol. de
conflictos

HRC5 | 5.5 | Tiene practicas adicionales para mejorar su resolucion de conflictos.

Fuente: Elaboracién propia

En cuanto a inconvenientes, la empresaria expresa que considera prioritario resolver
lo relacionado con las instalaciones y herramientas de trabajo, para que se encuentren
en buenas condiciones para el servicio, y atribuye menor grado de importancia, que se
requiera suplir a algun integrante de trabajo ya sea mediante el apoyo del gerente, el
cambio temporal del lugar de trabajo de un empleado, a través de alguno de sus
familiares o ella misma; sin embargo, no hace mencion de conflictos entre empleados
hasta que se le pregunta especificamente al respecto. Y, de acuerdo con sus gerentes,
la empresaria valora el grado de importancia o urgencia sobre la dificultad que implican,
especificamente en lo relacionado a la necesidad de suplir personal. Unicamente uno de
los gerentes menciond que de vez en cuando surgen algunos malentendidos, como es

normal en cualquier &mbito de trabajo.
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En la autoevaluacion de la resolucion de conflictos, la empresaria expresa su interés
en ser justa, por lo que concede a cada uno de los involucrados, la oportunidad de dar
su versién de los hechos; pide testimonios de terceras personas; y actia como
mediadora para el dialogo, considerando la personalidad de sus empleados. Por su
parte, los gerentes comentan que, al presentarse un conflicto, procuran tomar ellos
mismos el papel de mediador, antes de recurrir a ella; y de ser necesario, ella se presenta
a mas tardar al dia siguiente para solucionar la situacion que se haya presentado, ante

la cual, se muestra neutral.

Por otro lado, ante las quejas del personal en relaciébn con las acciones de la
empresaria, ella considera que, en una primera instancia, procura reaccionar de manera
calmada, explicando el motivo de su decision, pero reconoce que, en los casos en los
gue algun empleado se resiste a cumplir la indicacién que puede estar relacionada al
cambio de lugar de trabajo, ha llegado a retirarlo por el dia o0 a recurrir a su esposo para
transmitir la instruccion de manera mas enfética. Sin embargo, los gerentes expresan
gue ellos la consideran una persona accesible, que escucha a los empleados que puedan
estar inconformes con los dias de descanso asignados y que busca ofrecer alternativas,
lo que se vincula tanto con la habilidad de comunicacién como de negociacion. Ademas,
uno de los gerentes comenta que el trabajo en un restaurante requiere compromiso y
gue cuando un empleado desea formar parte del equipo, sigue las indicaciones; pero

que, sino consigue adaptarse al ritmo y estilo de trabajo, opta por retirarse de la empresa.

Por altimo, como practica adicional para la resolucion de conflictos, la empresaria
menciona que al reconocer la influencia del nivel académico que tiene el personal en su
forma de reaccionar, esta muy consciente de la importancia que tiene que sea paciente;
y que, en algunos casos, toma en cuenta la personalidad y caracter de sus empleados
cuando se presenta algun conflicto que los involucre, puesto que, en la mayoria de los
casos, la antigiiedad del personal le permite conocerlos bien. En coincidencia, los
gerentes comentan que la familiaridad en el trato por la antigiiedad del personal; y el
interés que proyecta la empresaria por mantener buen ambiente laboral le ayudan

durante la resolucién de conflictos.
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5.1.6. Negociacién

Después de analizar las respuestas de las entrevistas respecto a la habilidad de
negociacion de la empresaria, puede afirmarse que su dominio es bueno y se vincula
con varias habilidades: la motivacion en lo relativo a la satisfaccion laboral lograda en
una negociacién; la negociacion en cuanto al manejo de inconformidades; y la toma de
decisiones en lo relativo a que sean orientadas hacia metas y objetivos. Ademas, se
observa que la habilidad de negociar eficazmente se vincula a la habilidad de
comunicacién. La tabla 5.8 incluye los cinco comportamientos detectados en la

empresaria que fueron evaluados respecto a la negociacion.

Tabla 5.8 Comportamientos de la habilidad de negociacion

I
O

Codigo | # Comportamientos

HNE1 |6.1|Valora que ambas partes estén satisfechas en una negociacion.

HNE2 | 6.2 | Se esfuerza por lograr el mejor beneficio en una negociacion.

HNE3 | 6.3 | Busca beneficios para ambas partes de una negociacion.

HNE4 | 6.4 | Es capaz de negociar eficazmente.

Negociacién

HNES | 6.5 | Tiene practicas adicionales para mejorar su negociacion.

Fuente: Elaboracion propia

La empresaria considera importante que sus empleados se sientan satisfechos con
los resultados de una negociacion, expresa su interés en ser equitativa y pone como
ejemplo que tras requerir que un repartidor cambie su lugar de trabajo en mas de una
ocasion, escucho abiertamente los motivos que este tuvo para solicitar alternancia en la
suplencia. Respecto a la satisfaccion de los empleados con los resultados de una
negociacion, los gerentes perciben que la empresaria apoya en la medida de sus
posibilidades y siempre que no haya un prejuicio para la empresa; que insiste en que las
solicitudes de permisos se realicen en tiempo y forma; y ademas, que ha conseguido que
los empleados sean mas conscientes a la hora de hacer dichas solicitudes, pero que
cuando una fecha es solicitada por mas de un empleado, valora la antigiiedad de los
solicitantes, la responsabilidad que tienen y el grado de disposicion para realizar

suplencias, entre otros factores.
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Por otro lado, la empresaria establece que obtiene o mejor de una negociaciéon
cuando el personal esta a gusto, porque de otra forma, no trabajarian bien, por lo que en
ocasiones recurre a estimulos salariales, como se mencioné en el andlisis de su habilidad
de motivacion. Los gerentes, por su parte, perciben que la empresaria se esfuerza en
dar alternativas para apoyar a sus empleados, sobre todo, al buscar distribuir el personal
en los tres puntos de venta, de manera que se obtenga el mejor beneficio para la
empresa y los solicitantes, pero que si requiere que un permiso se haga con suficiente
anticipacion, para lograr dicha planeacion. Como se menciond con anterioridad, dicha
practica es percibida como motivadora por los gerentes.

Llevar a cabo una negociacion de manera eficaz, es algo que la empresaria considera
gue es capaz de realizar. De manera similar, sus gerentes reportan que la perciben como
considerada y conciliadora; que su experiencia como empresaria la ha hecho héabil para
las negociaciones; y que ademas de que ha logrado que el personal sea responsable y
consciente de cuando pedir permisos, ella utiliza el medio y modo adecuado para
comunicar y programar una suplencia para que se lleve a cabo sin problemas. Este
comportamiento se encuentra intimamente ligado a la comunicacion.

Adicionalmente, la empresaria reconoce que requiere transmitir serenidad al
comunicarse para lograr lo deseado en una negociacién. Por otra parte, los gerentes
consideran que, al momento de negociar, su jefa es convincente tanto con empleados
como con proveedores y que busca el bienestar de la empresa. Cabe mencionar que el
hecho de que en una negociacion se persiga el beneficio de la empresa se vincula a la

toma de decisiones orientadas hacia metas y objetivos.

5.1.7. Trabajo en equipo

Después de analizar las respuestas de las entrevistas respecto a la habilidad de
trabajo en equipo, puede afirmarse que la empresaria tiene dominio regular debido a que,
de los cinco comportamientos utilizados para su evaluacion, cuatro fueron identificados
de manera parcial y uno con claridad. Cabe mencionar que se observa relacion entre las
habilidades de trabajo en equipo y motivacién, respecto a la flexibilidad en cuanto a
préstamos y cambios en dias de descanso, que también se habia vinculado a la

negociacion. Asimismo, se detect6 que la comunicacion a través de la escucha activa es
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esencial para promover la tolerancia ante diferencias de opiniébn en un equipo, y por
inconformidades, lo que a su vez se interrelaciona con la habilidad de toma de decisiones
respecto a cémo distribuir a su personal en los puntos de venta de la empresa. Los
comportamientos evaluados para la habilidad de trabajo en equipo se incluyen en la tabla

5.9 presentada a continuacion:

Tabla 5.9 Comportamientos de la habilidad de trabajo en equipo

T
O

Codigo | # Comportamientos

HTEL1 |7.1|Logra que el personal se comprometa y coopere activamente.

HTE2 | 7.2 | Promueve la innovacion y experimentacion.

HTE3 | 7.3 | Promueve la tolerancia ante diferencias de opinion.

equipo

HTE4 | 7.4 | Fomenta la union para la superacion y mejora continua.

Trabajo en

HTES | 7.5 | Tiene practicas adicionales para mejorar el trabajo en equipo.

Fuente: Elaboracion propia

El conseguir que el personal se comprometa y coopere activamente es algo que la
empresaria considera que ha logrado gracias a que ha conseguido conservar un equipo
consolidado por su antigtiedad en la empresa; y menciona que ella procura darles la
libertad de trabajar como mas se acomoden, siempre que esto no ponga en riesgo el
bienestar de la empresa, lo que se vincula a la toma de decisiones orientada hacia
objetivos. Uno de los gerentes considera que la motivacién generada al otorgar apoyos
tanto mediante prestamos como por la flexibilidad en cuanto a dias de descanso, es lo
gue fomenta el compromiso observado en el personal; sin embargo, los otros dos
coinciden en que ella ha logrado que el personal se comprometa y coopere activamente
al cumplir con sus obligaciones como patrona: pagar los sueldos puntualmente, otorgar
las prestaciones de ley, estar al pendiente de las necesidades de insumos y material de
trabajo, ademas de tener disponibilidad para solicitudes de prestamos y cierta flexibilidad
en dias de descanso. Adicionalmente, uno de los gerentes, destaca que la capacitacion
dada en la empresa también genera que el personal se comprometa.

La innovacion y experimentacion son ocasionalmente fomentadas por la empresaria
mediante solicitudes especificas de elaboracion de platillos nuevos que observa en otros

restaurantes o en videos, de acuerdo con lo que ella comenta. Lo anterior es percibido
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por dos de los gerentes, quienes relatan que después de algun viaje o al observar otros
menus e ingredientes, la empresaria solicita que se hagan pruebas de nuevos rollos que,
una vez que logran elaborarse satisfactoriamente, se integran al menu de la empresa.
Por otro lado, uno de los gerentes informa que no ha observado que ella promueva tanta
experimentacion y que la considera mas metddica, lo que coincide con comentarios
hechos por la misma empresaria. Lo anterior es enfatizado por la empresaria en lo
relativo al personal y sus puestos.

Ante diferencias de opinion en el equipo, la empresaria comenta que promueve que
los empleados expliquen los motivos por los cuales difieren de lo propuesto. Sin
embargo, también explica que, en ocasiones debe de ser firme en sus instrucciones,
especialmente si un cambio, afectaria la calidad del producto final, como en el caso de
un evento especial que implicaba la preparacién de los ingredientes una noche anterior,
mas no antes, para conservar la mayor frescura posible. La apertura a sugerencias por
parte de la empresaria es percibida por los tres gerentes, quienes afirman que valora las
opciones propuestas por el personal antes de tomar la decisibn de como actuar. Es
evidente que este comportamiento se vincula a su habilidad de toma de decisiones y su
capacidad de escuchar activamente, ligada a la habilidad de comunicacion.

Dentro de los esfuerzos especificos para conseguir que el personal trabaje en equipo
para mejorar de manera continua, dos gerentes mencionan que el hecho de que la
empresaria cumpla con sus obligaciones patronales es suficiente para esto. El tercer
gerente menciona que la empresaria se mantiene muy pendiente de la operacion y que,
mediante sus observaciones, fomenta el cambio y evita que el personal se estanque. Por
otro lado, la empresaria considera que no ha llevado a cabo esta labor de manera activa,
puesto que confia en el personal. Lo anterior denota que este comportamiento se
identifica parcialmente.

Como aspecto adicional para tener mejor trabajo en equipo, la empresaria enfatiza
gue pide a sus empleados generar conciencia de que, al ser miembros de cierta area, la
responsabilidad es colectiva respecto a cualquier resultado, independientemente de
quién haya elaborado una salsa o platillo; y que promueve que se ayuden y supervisen
entre si para mantener la estandarizacién. Lo anterior es percibido por uno de los

gerentes, quién menciona que ella fomenta la uniéon del equipo y que busca que todo se
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estandarice y presente de la misma manera. Por otro lado, el segundo de los gerentes
reconoce que la empresaria transmite flexibilidad ante situaciones irregulares, como
retrasos en la hora de entrada derivado de inclemencias del clima, lo que ha generado
gue el personal se apoye entre si, lo que corresponde al primer comportamiento evaluado
gue consiste en lograr que el personal se comprometa y coopere activamente. Por dltimo,
el tercer gerente comenta que no considera que existan aspectos adicionales a los que
menciond anteriormente, aunque plantea su interés en tener reuniones con personal de
los tres puntos de venta para compartir experiencias de retroalimentacion y fomentar la
unién entre empleados de toda la empresa. Cabe mencionar que las percepciones

mencionadas en este parrafo no indican un dominio del trabajo en equipo fuerte.

5.2. Entorno competitivo de la PYME restaurantera

El entorno de la PYME estudiada, que corresponde al de la industria restaurantera de
Mérida, Yucatén, es analizado a través de las cinco fuerzas del modelo de Porter (2009)
gue se evaluaron como sigue: el poder de los competidores existentes es fuerte; el poder
de los competidores potenciales y el poder de negociacién de los clientes es de
moderado a fuerte; y el poder de los productos sustitutos y el poder de negociacion de
los proveedores es de bajo a moderado. Lo anterior se determiné después de analizar si
los factores evaluados por cada fuerza se asocian a sectores con competencia alta o
baja y las razones dadas por los empresarios para sus valoraciones. Finalmente,
considerando todas las fuerzas evaluadas se percibe que a pesar de que el negocio es
complicado en cuanto a operacion y la industria no siempre permite establecerse
facilmente, existen otros factores que propician que la rentabilidad obtenida sea
interesante. La tabla 5.10 presenta un resumen del analisis de las cinco fuerzas que

influyen en el entorno competitivo de la PYME restaurantera estudiada.

Tabla 5.10 Las cinco fuerzas que influyen en el entorno competitivo

Fuerza Intensidad Principales motivos de la intensidad

Elevado numero de competidores; poca diferenciacion en las
especialidades, objetivos, estrategias y enfoques.

Alta dificultad para establecerse en la industria a pesar de
gue se cuente con el capital necesario para invertir.

PCE Fuerte

PCP Moderada — Fuerte
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Los proveedores de comida preparada tienen precios
atractivos, pero solo suplen la necesidad de alimentacion.
Hay suficientes proveedores similares para la demanda de la
industria restaurantera que es apoyada desde Q. Roo.

Es dificil que un cliente cambie un restaurante por otro de
manera definitiva; la industria no es de primera necesidad.

PPS Baja — Moderada

PNP Baja — Moderada

PNC Moderada — Fuerte

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion, se detalla el analisis de cada una de las cinco fuerzas del entorno.

5.2.1. Analisis del poder de los competidores existentes
Este apartado explica las percepciones de los tres entrevistados, quienes identifican
una rivalidad intensa entre las empresas restauranteras de Mérida, a través de los seis

factores influyentes en el poder de los competidores presentados en la tabla 5.11:

Tabla 5.11 Poder de los competidores existentes

Poder de los competidores existentes

# FACTOR ECS|EGC | ECR
1.1|a) La demanda por restaurantes crece con rapidez. X X X
1.2 |a) Un restaurante tiene costos fijos altos. X X X

a) Los restaurantes de la industria tienen menus similares. X X
1.3 X

b) Los menus son diferenciados y la lealtad de los clientes es alta.

a) Los restaurantes de la industria son numerosos o de tamafio y

14 " e
fuerza competitiva similares.

a) Los restaurantes de la industria tienen objetivos, estrategias y

s enfoques nuevos/distintos.

1.6 |a) La competencia enfrenta altas pérdidas a su salida.

Calificacion: fuerte (F) F F F

Fuente: Elaboracion propia

El primer factor, crecimiento de la demanda por restaurantes, se considera entre
moderadamente rapido y rapido, lo que se atribuye a las numerosas aperturas de
negocios del giro por los siguientes motivos: (1) la migracion a esta urbe ha ido

incrementando e impactado en el crecimiento de esta, especificamente desde hace
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aproximadamente 10 afios; (2) la tendencia a comer fuera de casa, cada vez con mas
frecuencia y especificamente para reducir las distancias recorridas desde el lugar de
trabajo a la hora del almuerzo también va al alza; y (3) la seguridad que se percibe en el
estado favorece el aumento de la actividad turistica, la inversion en plazas y en la
restauracion del centro historico de la capital, o que justifica constantes aperturas. El
siguiente factor es el de los costos fijos de un restaurante, que se perciben como altos
por los tres empresarios, debido a lo siguiente: (1) los platillos con productos de
importacion implican insumos costosos; (2) las tarifas de energia eléctrica se han
encarecido; (3) el mantenimiento de instalaciones y equipamiento resulta oneroso; y
(4) los sueldos y salarios también implican montos sustanciosos. Respecto al tercer
factor, que corresponde a la diferenciacion que presentan los menus de los restaurantes
de la industria, los empresarios identifican gran variedad de especialidades o tipos de
cocina: japonesa, americana, china, tailandesa, viethamita, italiana y yucateca, entre
otras, dentro de las que, segun dos empresarios, se observan grandes similitudes en la
oferta de platillos. Por otro lado, el tercer empresario considera que, a pesar de que la
mayoria de los restaurantes de la ciudad ofrecen menus similares dentro de su
especialidad, la industria se encuentra en transicion hacia la diferenciacion y busqueda
de nichos especificos, como se refleja en la diversidad de desayunadores: desde
opciones clasicas mexicanas, hasta las saludables (fit) o mas modernas (trendy); y en
cafeterias para cada ocasion: laboral, familiar o con amistades; lo que ha generado cierto

grado de lealtad en los clientes.

El cuarto factor analizado corresponde a la cantidad, tamafio y fuerza competitiva de
los restaurantes de la industria, ante lo que los entrevistados comentan lo siguiente:
(1) se observa movimiento en numerosos restaurantes, independientemente de su
tamafio; (2) el aumento de la inversion en la ciudad ocasiona que existan cada vez mas
restaurantes con cierta fuerza competitiva; (3) el consumo esta fuertemente influenciado
por la mercadotecnia, tradicionalmente utilizada por marcas poderosas o franquicias,
pero es cada vez mas frecuente en restaurantes independientes y de menor tamafio. Los
objetivos, estrategias y enfoques de los restaurantes de la industria se perciben como
distintos por los empresarios, quienes mencionan que existe variedad entre los nichos al

considerar diferentes necesidades: diversion para gente joven, comodidad para familias
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con hijos pequefios; tipo de servicio y costo: rapido y econémico o de servicio completo
y mas costoso; nivel de exigencia del comensal: baja, media o alta; entre otros. Por
ultimo, los entrevistados coinciden en el hecho de que, ante la necesidad de retirarse de
la industria restaurantera, un empresario incurre en altos costos vinculados a los gastos
de inversion inicial y a los costos fijos. Dentro de los comentarios respecto a los altos
costos de salida se destacan los siguientes: (1) ante la creciente abundancia de
alternativas, la clientela es cada vez mas exigente y demanda servicio e instalaciones de
mayor categoria: mobiliario, equipo, sonido y disefio de interiores; (2) la plantilla de
personal contratada para la operacion de un restaurante es cada vez mas numerosa, por
lo que su correcta liquidacion en caso de cierre, resulta onerosa; (3) la finalizacion de
contratos con proveedores de insumos, de mantenimiento o de servicios pueden implicar

montos importantes e inclusive penalizaciones por cancelacién anticipada.

5.2.2. Analisis del poder de los competidores potenciales
El poder de los competidores potenciales se considera moderadamente fuerte tras la

valoracion de los tres factores que se presentan a continuacion, en la tabla 5.12:

Tabla 5.12 Poder de los competidores potenciales

Poder de los competidores potenciales

# FACTOR ECS | EGC | ECR
21 b) _Es dlflgll gue nuevos restaurantes se establezcan en X X X
la industria.
29 a) Los restaurantes existentes no se oponen a los X X X
nuevos entrantes.
a) Existen inversionistas interesados en entrar a la
2.3 |. . : : X X X
industria restaurantera con el capital necesario.
Calificacion: moderada (M) — fuerte (F) F [ M-F F

Fuente: Elaboracion propia

En cuanto al primer factor evaluado para calificar esta fuerza, los empresarios
coinciden en que es dificil gue nuevos restaurantes se establezcan en la ciudad, lo que

lo atribuyen a diferentes motivos: (1) se requiere buena comida, buena ubicacion, buen
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precio, buena inversion y tener la capacidad de esperar varios meses antes de generar
ganancias; (2) las areas de conocimientos que deben cubrirse implican operacion,
administracion, recursos humanos, relaciones publicas, publicidad, mercadotecnia,
indicadores de desempefio, ingenieria de procesos, e inventarios, entre otros, lo que se
vincula a la necesidad de conocimientos como una ventaja competitiva propuesta por
Fong (2003); (3) los horarios generales son muy amplios ya que inician con compras por
la mafiana y en ocasiones, se extienden a cierres posteriores a medianoche; (4) los
franquiciatarios comentan tener mayores dificultades en las ciudades de Mérida y en
Puebla, perciben estos mercados como complicados. Por otro lado, el poder de los
competidores potenciales es fuerte con relacion a los otros dos factores analizados: no
existe oposicion significativa a los nuevos entrantes por parte de los restaurantes
establecidos y existen inversionistas con el capital necesario para llevar a cabo la entrada
a la industria de la ciudad con el interés de hacerlo. Los empresarios comentan que los
restaurantes establecidos en Mérida no tienen la capacidad de oponerse vigorosamente
a la entrada de nuevos negocios y que, de hecho, consideran que la competencia es
bienvenida ya que les obliga a la mejora; sin embargo, un negocio nuevo se puede
percibir en desventaja frente a uno que ya se encuentre establecido, de acuerdo con lo
reportado por uno de los sujetos entrevistados. Por Ultimo, los empresarios coinciden en
gue la industria restaurantera de Mérida invita a la inversion, por lo que importantes
grupos inversionistas han apostado por esta ciudad y, por otro lado, se percibe como una
de las principales ideas de emprendimiento en Mérida; ademas, dos empresarios

consideran que la clientela visita restaurantes regularmente y no solo en fines semana.

Lo expresado respecto a los tres factores evaluados para el poder de los
competidores potenciales coincide con la calificacién general otorgada a esta categoria.
Uno de los tres factores indicaria un poder bajo, pero los otros dos corresponden a un
poder alto, por lo que la amenaza que representan los nuevos entrantes es de moderada
a fuerte. Esto coincide con las calificaciones generales otorgadas a este poder por parte

de los empresarios: “es fuerte”, “de fuerte a moderada” y “es fuerte, aunque también hay

una alta probabilidad de fracaso”.
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5.2.3. Analisis del poder de los productos sustitutos

Los tres factores influyentes en el poder de los productos sustitutos se valoraron de
manera similar por los tres entrevistados (ver tabla 5.13). La calificacion de esta fuerza
se valora entre moderada y baja, por los motivos que se explican a continuacion.

Los tres empresarios reconocen que existen buenas alternativas a restaurantes y que
aparecen nuevas opciones de comida preparada con facilidad, entre las que mencionan
las siguientes: (1) puestos de comida dentro de supermercados y ambulantes; (2) comida
preparada en supermercados, tiendas o por encargo; (3) comida rapida de tiendas de
conveniencia (Extra, Oxxo, etc.); y (4) cocinas econémicas. Sin embargo, uno de los
entrevistados considera que, a pesar de que estas alternativas cubren la necesidad de
alimentacion, no son un sustituto perfecto de un restaurante porgue ninguna de estas
opciones es capaz de suplir el valor agregado; y, ademas, un empresario puntualiza que
un cliente que busca estas alternativas Unicamente requiere alimentarse y cuenta con
poco tiempo, pero que cuando su motivo de consumo es mas complejo, acudird a un
restaurante. Respecto a las alternativas antes mencionadas, los empresarios coinciden
en que tienen precios atractivos en relacion con los beneficios que ofrecen y opinan que,
en comparacion con un restaurante, los costos econdmicos son menores, ya que

Unicamente ofrecen alimentacion y no la experiencia general de un restaurante.

Tabla 5.13 Poder de los productos sustitutos

Poder de los productos sustitutos

# FACTOR ECS | EGC | ECR
a) Existen buenas alternativas a restaurantes accesibles o
aparecen nuevas opciones con facilidad (comida| X X

3.1 | preparada*).

b) Las buenas alternativas a restaurantes no estan
disponibles con facilidad o no existen. (comida preparada*)

a) Las alternativas a restaurantes tienen precios/beneficios

8.2 atractivos.

b) Los clientes tienen dificultad para cambiar a proveedores

£ sustitutos de comida preparada.

Calificacion: baja (B) — moderada (M) M |B-M]| N/A

Fuente: Elaboracion propia
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En cuanto a la dificultad que tienen los clientes para cambiar un restaurante por un
sustituto, los empresarios comentan que si la perciben como alta, ya que un restaurante
ofrece mucho mas que solo comida preparada, ofrece servicio superior, valores
agregados y un componente adicional de disfrute: constituye una experiencia de
entretenimiento ideal para la convivencia dominical familiar, la aficion de un deporte que
se relne para un partido o encuentro deportivo, o para quién busca disfrutar una cerveza
o copa de vino en un ambiente de relajacion. Finalmente, la calificacién general se valord
de manera diferente por cada empresario, siendo la primera “moderada”, la segunda “de
moderada a baja” y la tercera como inexistente, “no es ninguna amenaza, cada uno tiene
su propio nicho”. Ademas, una empresaria puntualiza que las opciones de comida
preparada serian una amenaza de sustitucién para otro establecimiento de este tipo de
comida rapida o preparada. Entonces, se concluye que el poder de los productos
sustitutos es de bajo a moderado, ya que, aunque se reconoce que existen opciones
disponibles en el mercado que suplen los alimentos preparados que se ofrecen en un
restaurante, los entrevistados resaltan que la restauracion implica los componentes antes

mencionados y que no se sustituyen por dichas alternativas de sustitucion.

5.2.4. Analisis del poder de negociacidon de los proveedores

Debido a que la especializacion de la industria restaurantera implica la adquisicion de
insumos tanto nacionales (N) como de importacion (1), el poder de negociacion de los
proveedores se evalud mediante seis factores que se analizan para ambos tipos de
proveedores. Aunque lo anterior resultd en calificaciones promedio que van de fuerza
baja a moderada en ambos casos, se evidenciaron ligeras diferencias de opinion
respecto a los proveedores de productos locales y los proveedores de productos de
importacion, e incluso, un empresario se abstuvo de emitir su opinion por considerar que
no cuenta con informacion suficiente, abreviado en la tabla como “sin informacion” (S/1).

Los motivos por los cuales los empresarios perciben que el poder ejercido por los

proveedores es desigual, se explican a continuacién, con ayuda de la tabla 5.14.
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Tabla 5.14 Poder de negociacion de proveedores de productos nacionales (N) y

de importacion (1)

Poder de negociacién de proveedores de productos nacionales (N), y de

importacion (I)

# FACTOR Tipo |ECS|EGC |ECR
a) Los insumos/servicios del proveedor son escasos. I X
4.1 . . . - N X X X
b) Existen varios proveedores para los insumos/servicios. I X X
a) Pocos proveedores ofrecen insumos/servicios con| N X
42 caracteristicas distintivas. | X
~|b) Varios proveedores ofrecen la misma calidad de| N X X
insumos/servicios y a precios de mercado. | X X
a) La dificultad para cambiar de proveedor es alta. ITI ); );
4.3
b) La dificultad para cambiar de proveedor es baja. ITI §
. . N X X
a) No hay buenos sustitutos de los insumos. | X X
4.4
b) Hay buenos sustitutos o frecuentemente aparecen| N X
nuevos productos/servicios como suministros. | X
a) Los proveedores no dependen significativamente de la | X X
industria restaurantera para sus ingresos.
4.5 = S/
b) Los proveedores dependen significativamente de la N X X
industria restaurantera para sus ingresos.
. N X
a) Unos cuantos proveedores dominan el mercado. | X
4.6 - »
b) Hay un gran nimero de proveedores en relacién con el | N X X
ndmero de restaurantes. | X X
e : N M B M
Calificacion: baja (B) - moderada (M) | M B M

Fuente: Elaboracion propia

En primer lugar, se percibe que existen varios proveedores tanto de productos

nacionales, como de productos de importacion. Unicamente uno de los entrevistados

considera que los proveedores de productos de importacién son capaces de fijar sus

precios al ofrecer insumos mas dificiles de conseguir. Otra opinién de interés es la de un

empresario que asevera que la proveeduria en la peninsula esta muy fuerte, como

consecuencia del elevado consumo de Cancun y la Riviera Maya.
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El segundo factor, es referente a las caracteristicas de los insumos y servicios de los
proveedores, y tiene opiniones divididas. Un solo empresario comenté que, en ambos
casos, sus proveedores le ofrecen confiabilidad para las entregas, calidad y un precio
justo, cualidades que considera dificiles de igualar por otros proveedores, por lo que
considera que son pocos los proveedores con las mismas caracteristicas. Por su parte,
los otros dos empresarios mencionan lo contrario: perciben que existen varias opciones
de proveedores con precios competitivos, o que un empresario vincula a la existencia
del polo turistico antes mencionado. Por otro lado, el tercer empresario considera que,
mientras que existen proveedores con productos, precios y servicios muy similares para
insumos nacionales, la ley de la oferta y demanda ocasiona que los proveedores de
productos importados, que son mas escasos, mantengan precios mas elevados.

En tercer lugar, la dificultad para cambiar de proveedor es percibida como alta por
dos empresarios, y como baja, por el empresario restante. Los motivos para aseverar
una alta dificultad para el cambio son que, al cambiar de proveedor, se puede perder: (1)
la buena calidad de productos; (2) el buen servicio; (3) un precio justo; (4) la flexibilidad
a bajar los precios ante mencion de precios mas bajo con la competencia; (5) la confianza
generada por la relacion; (6) el nivel de crédito otorgado; y (7) la familiaridad en el trato.
Por otro lado, el tercer empresario asevera que derivado del hecho de que existen varias
opciones de proveedores para ambos tipos de productos, la dificultad de cambio para un
restaurantero es baja.

El cuarto factor analizado, referente a la existencia de sustitutos para los insumos
también presenta opiniones divididas. Por un lado, dos sujetos consideran que no existen
buenos sustitutos de los insumos y que, particularmente, en ciertas especialidades, los
ingredientes son muy especificos e imposibles de reemplazar, como en el caso de la
comida japonesa y tailandesa. Por su parte, el tercer empresario comenta que fuera del
hecho de que un producto, como seria una proteina, no puede ser sustituido a la
perfeccion, pero que de manera general, para mantener variedad en un menu, se puede
sustituir un platillo o ingrediente, por otro, haciendo uso de la creatividad y pone como
ejemplo que en lugar de alitas, dar boneless, si ya no hubiera hamburguesas, se pueden
ofrecer hot-dogs, 0 en su caso, como pan de hamburguesa, se puede usar pan brioche,

en vez de dar catsup, se puede dar barbecue, etc.
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Respecto al factor que analiza la dependencia de la industria restaurantera por parte
de los proveedores, dos empresarios consideran que, en el caso de los proveedores de
productos importados, Mérida no constituye una parte representativa de sus ingresos,
como en el caso de Cancun, principalmente por la abundancia de hoteles. Por otro lado,
estos mismos sujetos, consideran que algunos de los proveedores de productos
nacionales si dependen de la industria restaurantera y se hace mencién de que grandes
cadenas han traido precios muy competitivos. Por su parte, el tercer empresario comenta
gue no considera contar con informacion suficiente para emitir una opinién respecto a
este factor, aunque menciona que, por la ausencia de industria en la ciudad, que conlleva
a la escasez de comedores de empleados, podria aumentar la dependencia por parte de
los proveedores, de aquellas empresas que son netamente restauranteras.

Por ultimo, en cuanto a la cantidad de proveedores existentes, tanto de productos
nacionales como de importacion, dos empresarios consideran que existe un gran numero
de estos, en relacion con la cantidad de restaurantes; mientras que el empresario
restante menciona que unos pocos proveedores dominan el mercado. Asimismo, se hace
mencion de que el nimero de proveedores de productos de importacién es menor al de
productos nacionales, a pesar de que existen numerosas opciones para ambos. Lo
anterior se vincula a que la demanda por productos de importacibn es menor en
comparacion con la demanda que existe por productos nacionales.

De manera general, las calificaciones otorgadas por los empresarios indican que la
fuerza es de baja a moderada para ambos tipos de proveedores. Sus valoraciones fueron
‘moderada”, “baja” y “moderada”. Sin embargo, los empresarios aclararon que el poder
de los proveedores de productos de importacion es mayor respecto de aquellos de los
productos nacionales, lo que se vincula a la percepcién de que estos no dependen de la

industria de Mérida, Yucatan significativamente para sus ingresos.
5.2.5. Analisis del poder de negociacion de los clientes

El poder de negociacién de los clientes se evalu6 como fuerte mediante los seis

factores que se presentan en la tabla 5.15 incluida en la siguiente pagina:
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Tabla 5.15 Poder de negociacion de los clientes

Poder de negociacion de los clientes

# FACTOR ECS | EGC | ECR
5.1 | b) Cambiar de restaurante es dificil para el cliente. X X X
a) El menu y servicio de los restaurantes de la industria son Indus-
de calidad similar o no estan diferenciados. tria en
5.2 - — . . - :
b) El mena y servicio de los restaurantes de la industria estan X transi- X
diferenciados. cion
5.3 | b) La clientela se compone de numerosos clientes minoristas. | X X X
54 a) La demanda por restaurantes de los clientes es débil en X X X

relacién con la oferta de la industria.
a) Los clientes estan bien informados sobre la calidad,
precios y costos de los restaurantes.
a) Los clientes dan mucha importancia al precio. (queja o

5.5

5.6 | menor consumo) X X X
b) Los clientes no dan mucha importancia al precio.
Calificacion: moderada (M) — fuerte (F) F |[M=-F| F

Fuente: Elaboracién propia

El primer factor evalla el nivel de dificultad que tienen los clientes para cambiar de
un restaurante a otro, ante lo que los empresarios coinciden que es alto porque, a pesar
de reconocer que ellos tienen total facilidad para ir a diferentes establecimientos o que
suelen ir a probar nuevos lugares con frecuencia de manera ocasional, se observa que
prefieren regresar a aquellos restaurantes que conocen y que saben que les gustan.
Cabe mencionar que, a medida que un restaurante ofrece mayor valor agregado o nivel
de diferenciacion, sera mas dificil que un cliente lo sustituya de manera definitiva por
otro, de acuerdo con uno de los empresarios. En segundo lugar, se evaludé la
diferenciacion percibida en los menus y servicio ofrecidos por los diversos restaurantes
de la industria. A este respecto, dos empresarios comentan que si existe diferenciacion
y uno de ellos lo atribuye a que, hay clientes con diversos niveles de exigencia, mientras
gue el segundo empresario comenta que la diferenciacién responde a la busqueda de un
nicho de mercado especifico. Por su parte, el tercer empresario, considera que la
industria se encuentra en transicion hacia la diferenciacién, aunque reconoce que ya
pueden reconocerse empresas que se distinguen por la calidad de sus productos,

procesos y servicios, al igual que restaurantes enfocados a otro tipo de clientes.
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Respecto al tercer factor evaluado, los restauranteros entrevistados coinciden en que
la industria se compone de muchos clientes minoristas. Uno de los empresarios asevera
gue esa es la naturaleza de la industria y otro de ellos comenta que no existen contratos
de clientes mayoristas. El cuarto factor evalla si la demanda es suficiente o inferior a la
oferta que se presenta en la industria; y los empresarios coinciden en que, actualmente
la oferta supera la demanda. Dos de los empresarios comentan que existe una sobre
oferta y constantes aperturas, que también origina constantes cierres; y el empresario
restante considera que la industria es volatil, que la demanda es suficiente, pero que el

consumo depende directamente de la situacion econdémica del pais.

En cuanto a la cantidad y calidad de informacion que tienen los clientes sobre los
precios y costos que tienen los restaurantes, los empresarios coinciden en que esta es
suficiente y buena. Dos de los entrevistados mencionan que los clientes constantemente
hacen comentarios que les permiten percibir la conciencia que tienen del valor de la
calidad de los productos y del servicio, en comparacion con lo que reciben en otros
establecimientos. Uno de estos dos empresarios comenta que, este factor implica la
experiencia propia y no tanto la informacion especifica que se tenga, pues son capaces
de reconocer que un precio mas economico puede resultar en un producto o servicio
inferior o viceversa. Por otro lado, el tercer empresario comenta que cada vez hay mas

informacion disponible al alcance de los clientes.

El dltimo factor evaluado se refiere a la importancia que le dan los clientes al precio
gue fija un restaurante para sus productos, respecto a lo que uno de los empresarios
reporta que, a pesar de que si recibe comentarios de clientes como consecuencia de
dichos cambios en los precios del menu, sugiriendo que si los notan, esto no causa que
el consumo se vea afectado. Por otro lado, los otros dos empresarios comentan que la
importancia que los clientes dan a un aumento de precios en el menu depende del nicho
de mercado o zona a los que pertenezca un restaurante: mientras que en los
establecimientos como taquerias e incluso algunos sportsbars que se caracterizan por
ofrecer precios mas competitivos, los clientes si se quejan o dejan de consumir tanto los
productos cuyos precios aumentan; en los establecimientos en los que el componente
esencial es el servicio 0 a los que se acude por motivos de estatus, los clientes no suelen

hacer observaciones a este respecto.
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Las percepciones de los empresarios para cada factor del poder de negociacion de
los clientes indicarian una calificacion de moderada a baja. Sin embargo, las
calificaciones otorgadas a este poder fueron “un poco fuerte”, “de fuerte a moderada” y
“fuerte, el cliente es basico”, por lo que se concluye que el poder de la clientela se evalua
como de moderado a fuerte. La intensidad que se le otorga a esta categoria se percibe
mas fuerte de lo que la suma de los factores sugieren, por la mencionada sobre oferta
gue existe en la ciudad y ademas, porqgue como coment6 uno de los entrevistados, la
industria no ofrece un servicio que constituya una necesidad basica y se vincula
directamente a la situacion econémica del pais: cuando la situacién esta bien, se observa

mas consumo; cuando la situacion esta mal, el consumo decae drasticamente.

5.2.6. Analisis de larentabilidad de la industria

El dltimo item del instrumento permite analizar la rentabilidad que se genera en la
industria restaurantera de la ciudad de Mérida después de considerar si las cinco fuerzas
antes evaluadas ejercen una presion que sea perjudicial o favorecedora para realizar
esta actividad economica. Dicho lo anterior, los entrevistados coinciden en que la
rentabilidad es buena. Dentro de los motivos para justificar dicha percepcion se
encuentran opiniones diversas: por un lado, uno de los empresarios considera que un
restaurante es un negocio redituable, a pesar de que presente muchas “trabas” y cierto
grado de dificultad para su operacién; y en especial, por la abundante competencia,
sobre todo para los nuevos entrantes de inversion moderada; y por el otro, los dos
empresarios restantes comentan que muchos otros factores también pueden influir en la
rentabilidad que se produce en la industria y especificamente en la posibilidad de éxito
gue tenga un restaurante en Mérida, Yucatan. A este respecto, uno de los entrevistados
explica que las cinco fuerzas tienen la posibilidad de influir directamente en una empresa,
aunque no las considera determinantes; y asevera que, en ocasiones los clientes son un
factor fundamental, pero que, en otros casos, entran mas factores en juego e incluso
teniendo un buen producto, buena clientela y baja competencia, se puede fracasar en la
industria. Entre otros elementos considerados importantes para el éxito de un negocio
los empresarios mencionan: ubicacién, mercadotecnia, notas periodisticas, premios o

reconocimientos. Cabe mencionar que la percepcion externada por estos dos
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empresarios se relaciona con la afirmacién de Porter (1991) respecto a que la
competitividad se explica como un fendmeno macroeconomico influenciado por factores
como el tipo de cambio, las tasas de interés, y el déficit y politicas gubernamentales,
entre otros. Por otro lado, las notas periodisticas, premios y reconocimientos son factores
gue ayudan a construir la reputacion de una empresa, elemento que Fong (2003) también
propone como una ventaja competitiva de las PYME, que favorece la permanencia en el

mercado.

5.3. Las habilidades directivas y la permanencia de la empresa

A continuacion, se analiza como las habilidades directivas de la empresaria influyen
en la permanencia de la empresa en el mercado considerando el entorno competitivo de
la industria restaurantera de la ciudad de Mérida, Yucatan, mismo que ya fue descrito.
Lo anterior, con base en lo sefialado por Fong (2003) de cémo las habilidades del
gerente-empresario constituyen uno de los activos estratégicos y unicos de una PYME,
es decir, una de sus ventajas competitivas, y un factor que ayuda a una empresa a
permanecer en el mercado.

El analisis de la habilidad de comunicacion de la empresaria indica que utiliza
diferentes formas para intercambiar ideas, sentimientos, emociones y comportamientos
para compartir significados; que es como se define la comunicacion (Madrigal, 2009 y
Whetten y Cameron, 2011); y por lo que se infiere que esta habilidad influye
positivamente en la permanencia de la empresa. El uso de formas y medios de
comunicacién adecuados por parte de la empresaria, asi como que la informacion sea
constante, fluida y clara, le permite a los gerentes y empleados de cada punto de venta
tener cabal conocimiento respecto a sus tareas, y asi, se favorece su desempefio.
Ademas, la apertura a escuchar de la empresaria cuando su personal expresa problemas
laborales y personales, sin mostrar preferencias ni discriminaciones, contribuye a tener
un buen ambiente laboral. Considerando que, por la elevada competencia que se
presenta en la industria, los clientes son cada vez mas exigentes, es elemental que el
personal cuente con toda la informacion necesaria; y que se sienta a gusto en su lugar
de trabajo (Madrigal, 2009 y Whetten y Cameron, 2011).
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Otra habilidad que la empresaria domina y mediante la que influye positivamente en
la permanencia de la empresa, es la negociacion, puesto que ella fomenta el
establecimiento de un compromiso mediante un argumento, para alcanzar el mayor
beneficio de los involucrados (Madrigal, 2009 y Whetten y Cameron, 2011). La eficacia
de la empresaria para negociar con trabajadores y proveedores y que se esfuerce por
lograr el mejor beneficio para la empresa y para su personal, contribuye al bienestar del
negocio y a fortalecer el ambiente laboral. Lo anterior también influye de manera
favorable en la permanencia de la empresa, ya que, una correcta negociacién con
proveedores le permite ofrecer precios competitivos y conservar la variedad de productos
de su menu; y, en negociaciones con sus empleados, se asegura mantener la plantilla
necesaria para el funcionamiento de los puntos de venta y la satisfaccion del personal.

Asimismo, la empresaria tiene un buen dominio de la resolucién de conflictos ya que
es capaz de intervenir exitosamente en situaciones con el fin de mejorar la satisfaccion,
efectividad y productividad de los empleados (Madrigal, 2009 y Whetten y Cameron,
2011). Y, mediante esta habilidad, también se favorece la permanencia de la empresa
en el mercado, al propiciar un clima laboral respetuoso, mediante la atencion de los
conflictos de forma expedita, neutral y considerando las necesidades del personal segun
su preparacion y caracter: un equipo de trabajo en conflicto no tiene la capacidad de
trabajar armoniosamente y en pro de la empresa.

Una habilidad méas que influye positivamente en la permanencia de la empresa en el
mercado es la de manejo del tiempo, ya que, la empresaria demuestra que es capaz de
administrar el tiempo de forma eficaz y eficiente; de delegar, priorizar y sistematizar
tareas; y realizar actividades simultaneamente, que es la definicion utilizada en este
trabajo. El hecho de que la empresaria priorice actividades; atienda a juntas programadas
y no programadas; y que tenga la posibilidad de trabajar desde casa; le permite cumplir
con los requerimientos de los puntos de venta y favorecer su correcta operacion en lo
relativo a que se tengan los insumos, material y equipo de trabajo en correctas
condiciones, entre otros aspectos que dependen de que la empresaria realice sus
actividades en tiempo y forma.

Por otro lado, el dominio regular de la habilidad de toma de decisiones favorece

moderadamente la permanencia de la empresa en el mercado puesto que, aunque las
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decisiones se orientan hacia el bienestar de la empresa, no se cuenta con una planeacion
estratégica que contemple objetivos 0 metas especificos. Ademas, el andlisis de los
resultados de cada sucursal para el aprovechamiento de los recursos es superficial; v,
aungue se ha proyectado el crecimiento de la empresa a través del establecimiento de
sucursales o del mejoramiento de las instalaciones, la toma de decisiones, segun
Madrigal (2009) y Whetten y Cameron (2011) debe constituir la eleccion de una o varias
alternativas que favorezcan el cumplimiento de las metas y objetivos de la organizacion;
gue, por el momento, no se encuentran claramente establecidas.

Por ultimo, aunque el dominio de las habilidades de motivacion y de trabajo en equipo
es regular, predomina el numero de comportamientos que se identificaron de manera
parcial en ambos casos, indicando que la influencia positiva de estas habilidades en la
permanencia en el mercado de la empresa es baja. A medida que el personal percibe
gue las recompensas que recibe y que la empresa se preocupa porgue esté satisfecho
en su trabajo, hay mayores posibilidades de que su desempefio sea mejor; y a la vez,
gue se evite considerar cambiar de empleador en un futuro, puesto que, de acuerdo con
Madrigal (2009) y Whetten y Cameron (2011), la motivacion consiste en el manejo de los
factores que mueven a alguien para actuar de cierta forma. Por otro lado, es fundamental
que la empresaria promueva que el personal se comprometa y coopere activamente;
innove y experimente con mas frecuencia; y, sobre todo, que fomente la superacion y
mejora continua respecto a metas y objetivos claros, que garanticen que la empresa se
mantenga en ventaja respecto a las numerosas opciones de la competencia que existen
en el mercado; porque el trabajo en equipo es la direccidon y administracién de equipos;
el trabajo en colaboracion con otros para la consecucion de metas y objetivos comunes
(Madrigal, 2009 y Whetten y Cameron, 2011).

5.4. El entorno competitivo y la permanencia de la empresa

Respecto al entorno competitivo, se considera que el poder de los competidores
existentes influye de manera positiva en que la empresa permanezca en el mercado
debido a que, aunque este poder es fuerte, la demanda por restaurantes sigue

aumentando. Es decir que, aunque existe abundante competencia directa, la empresa
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cuenta con suficiente clientela. Ademas, como la empresa ya estd establecida en el
mercado, se encuentra preparada para cubrir los costos fijos, aunque sean altos. Por
otro lado, el hecho de que los restaurantes de la industria tengan mends similares en
cada tipo de especialidad, permite que la empresa sobresalga por enfocarse en ofrecer
un producto de calidad superior al promedio. Asimismo, los competidores de mayor
fuerza competitiva motivan a la empresa a mantenerse a la vanguardia para favorecer la
permanencia en el mercado, como se observa a través de la reciente remodelacion del
restaurante matriz.

El poder de los competidores potenciales se percibe como una amenaza moderada
para la permanencia de la empresa en el mercado. Sin embargo, son los restaurantes
existentes los que presentan un mayor obstaculo para que los nuevos entrantes de
capital moderado de inversion obtengan la preferencia del cliente, aunque no lo hagan
de manera voluntaria.

El poder de los productos sustitutos no influye en la permanencia de la empresa en
el mercado de Mérida, ya que los empresarios enfatizan que, al utilizar proveedores de
comida preparada, los clientes pierden la experiencia que un restaurante ofrece.

El poder de negociacion de los proveedores de productos nacionales y de importacion
es moderadamente amenazante de la permanencia de la empresa en el mercado; debido
a la demanda de insumos muy especificos en los que se incluye una proporcion
considerable de productos de importacion. Sin embargo, el apoyo de proveeduria
proporcionado por Quintana Roo, evita que el poder de los proveedores aumente.

Por ultimo, el poder de negociacién de los clientes influye moderadamente en la
permanencia de la empresa, ya que resulta dificil cambiar a otro restaurante porque la
calidad de los platillos y del servicio es diferenciada, lo que es percibido por la clientela;
pero existen cada vez mas opciones diferentes para los clientes, quienes son
fundamentales para que cualquier restaurante continle con su permanencia en el
mercado; y que ademas, ante situaciones economicas complicadas, suelen disminuir su

consumo de restaurantes en general, al no considerarse como una primera necesidad.
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CAPITULO VI. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este capitulo se incluye una sintesis de los hallazgos en las conclusiones, y
después, un apartado de recomendaciones. Las conclusiones se presentan en funcion
de los objetivos del trabajo; y las recomendaciones se enfocan a investigadores
interesados en las habilidades directivas, la competitividad en la PYME y andlisis de un
entorno competitivo industrial, ademas de que se incluyen recomendaciones dirigidas a
la propietaria de la empresa del estudio, mismo que surge al detectar la problematica
gue enfrenta una PYME, y particularmente en el entorno competitivo de la industria
restaurantera de Mérida, Yucatan, en el que la permanencia superior a los 5 afios es
alcanzada por solo 37 de cada 100 establecimientos; lo que evidencia la necesidad de

detectar los factores que influyen en la permanencia de una empresa en el mercado.

6.1. Conclusiones

En este apartado, se presentan los principales hallazgos derivados de los cuatro
objetivos especificos de esta investigacion.

Respecto al primer objetivo, analizar como es el dominio del empresario de las
habilidades directivas mas importantes para la competitividad de la PYME, se concluye
lo siguiente: el dominio de la comunicacion es muy bueno; el dominio de la
negociacion y la resolucién de conflictos es bueno y ligeramente superior al del
manejo del tiempo; sin embargo, el dominio de la toma de decisiones, la
motivacion y del trabajo en equipo es regular. Para este primer objetivo, se trabajo
en tres fases: en la primera, se identificaron las principales habilidades para la
competitividad de las PYME con base en literatura de habilidades directivas, cultura
organizacional y la PYME; en la segunda, se desarrollé un cuestionario para aplicar a los
tres gerentes de CAMPAY sushi (ver anexo 1) y otro para la autoevaluacién de la
empresaria (ver anexo 2); en la tercera, se realiz0 la transcripcion de las entrevistas
mediante un procesador de texto y el software Audacity para comparar y contrastar con
los 37 comportamientos identificados en los cuestionarios de habilidades (ver anexo 4).

A continuacion, se incluye mas informacién por cada habilidad en orden de dominio.
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El dominio de la comunicaciéon es muy bueno: se identifican claramente los 7
comportamientos evaluados e influye en las demas habilidades del estudio.

Paralas habilidades de negociacion y de laresolucion de conflictos, el dominio
es bueno; y se identifican claramente los 5 comportamientos evaluados por cada
habilidad. El grado de dominio también es bueno para el manejo del tiempo, aunque 1
comportamiento de los 5 analizados fue identificado parcialmente, los 4 restantes se
consideran fuertemente presentes. Por ultimo, el dominio es regular para la toma de
decisiones, la motivacion y el trabajo en equipo, aunque presentan diferencias en el
numero de comportamientos identificados: para la toma de decisiones, 2 de los 5
comportamientos son fuertemente identificados, mientras que los 3 restantes son
parcialmente identificados; y para el caso de la motivacién y trabajo en equipo, solamente
1 de los 5 comportamientos evaluados por cada habilidad es claramente identificado,
mientras que los 4 restantes son parcialmente identificados.

Uno de los hallazgos que surge durante el analisis de las habilidades directivas es la
interrelacion que se detectd entre los comportamientos de una habilidad y otra, lo que
Whetten y Cameron (2011) proponen como una caracteristica de las habilidades
directivas. Se identific6 mayor interrelacién en la habilidad de comunicacion (con
las 6 habilidades restantes). La interrelacién de la negociacion, la toma de decisiones y
el trabajo en equipo fue con 4 habilidades cada una; la motivacion se interrelaciona con
otras 3 habilidades; y las habilidades de resolucion de conflictos y manejo del tiempo

tuvieron interrelacion con 2 habilidades cada una.

El segundo objetivo, analizar como es el entorno competitivo de las empresas
restauranteras de Mérida, Yucatan, permite concluir que, considerando la presion
conjunta de las 5 fuerzas de Porter (2009), larentabilidad de la industria es buena,
aunque hay un alto nivel de competencia en la ciudad de Mérida y se reconoce, como
sugiere la teoria (Porter, 1991), la influencia de multiples factores adicionales como una
buena ubicacién, mercadotecnia, notas periodisticas positivas y reconocimientos, entre
otros, para la permanencia de una empresa en el entorno competitivo de la ciudad de
Mérida. Respecto a las cinco fuerzas se concluye lo siguiente: el poder de los
competidores existentes es fuerte; el poder de los competidores potenciales y el poder

de negociacién de los clientes es de moderado a fuerte; y el poder de los proveedores
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es de bajo a moderado, pero ligeramente superior al de los productos sustitutos. El
desarrollo de este segundo objetivo implicé cuatro etapas: la primera, de revision
bibliografica para describir el contexto de la industria restaurantera a nivel nacional y
particularmente en Mérida asi como para seleccionar el método para el analisis de la
industria; la segunda, abocada a la elaboracion de la herramienta para el analisis
mediante la propuesta de Thompson et al. (2012) basada en el modelo de las 5 fuerzas
(ver anexo 3); la tercera etapa consistid6 en la aplicacion del instrumento a los tres
empresarios elegidos; y la cuarta, incluyo la transcripcion y andlisis de la informacién. A
continuacion, se presenta mas informacion respecto al analisis del entorno competitivo.

La primera fuerza, el poder de los competidores existentes, es evaluada como
fuerte gracias a que, el nivel de diferenciacion de los menus de la industria es incipiente
dentro de cada especialidad gastronémica; los factores indican competencia elevada:
rapido crecimiento de la demanda; altos costos fijos; restaurantes numerosos o de
tamafo y fuerza competitiva similares; objetivos, estrategias y enfoques nuevos/distintos;
y altas pérdidas a la salida de la industria. Lo anterior se justifica por la creciente
tendencia de comer fuera de casa varios dias a la semana y por la importante inversion
gue hay en la ciudad, derivada de la seguridad que proyecta.

En segundo lugar, el poder de los competidores potenciales es de moderado a
fuerte ya que, aunque no hay fuerte oposicion ante los nuevos entrantes y existen
inversionistas con el capital necesario para entrar; es dificil que nuevos restaurantes se
establezcan al requerir contar con: buena comida, buena ubicacién, buen precio, buena
inversiéon, dominio de diversas areas de conocimientos, y la capacidad de esperar varios
meses tras una apertura sin percibir ganancias; ademas de que los franquiciatarios
perciben el mercado como “dificil” en comparacion con el de otras ciudades; y que, la
permanencia en el mercado de una empresa entrante se percibe como improbable.

El tercer poder analizado es el de los productos sustitutos, calificado entre bajo
y moderado ya que, aunque los proveedores de comida preparada existentes ofrecen
beneficios acordes a los precios que cobran, los clientes no suplen la necesidad de
disfrute y relajacion que ofrece un restaurante por el componente adicional de servicio.

En cuarto lugar, el poder de negociacion de los proveedores es entre bajo y

moderado, aunque el poder de los proveedores de productos nacionales supera al poder
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de los proveedores de productos de importacién. En general, existen varios proveedores
para los insumos, hay oferta de productos con calidad y precio similares, la dificultad para
cambio de proveedor es alta, hay ausencia de sustitutos y baja dependencia econémica
de los proveedores de productos de importacion, pero fuerte por parte de los productos
nacionales. Sin embargo, uno de los empresarios, indica menor poder de los
proveedores al considerar necesario ser flexible ante escasez o aumento de precios.
Otro factor que influye en la proveeduria es la cercania de Mérida con los destinos
turisticos de Quintana Roo, que tienen altos requerimientos de insumos.

La quinta fuerza es el poder de negociacion de los clientes, valorado entre
moderado y fuerte debido a lo siguiente: un cliente dificilmente cambia de restaurante
(aunque le es facil probar nuevos lugares) y si bien existe diferenciacion en cuanto a
especialidades y nichos de mercado; la demanda por restaurantes es débil en relacion
con la oferta de la industria; los clientes perciben la calidad de los productos y servicio; y
aungue la reaccion ante aumento de precios depende del nicho de mercado, la industria

es volatil y se vincula a la situacién econémica del pais, al no ser una primera necesidad.

El tercer objetivo, analizar como influyen las habilidades directivas en la permanencia
de la empresa en el mercado de Mérida, Yucatan, implica verificar que los comentarios
de la empresaria y gerentes respecto a las habilidades se unifiquen con las expresadas
en las definiciones de la tabla 2.5 elaboradas con base en material de Madrigal (2009) y
Whetten y Cameron (2011), caracteristicas necesarias para la permanencia de una
empresa en general; y algunas consideraciones respecto al entorno, aunque su analisis
constituye un objetivo independiente. Entonces, se concluye que el dominio que la
empresaria tiene sobre cuatro de sus habilidades influye positivamente en la
permanencia de su empresa en el mercado ya que resulta en consecuencias como
las que se describen a continuacion: la buena comunicacién repercute en el desempefo
del personal y en el ambiente laboral; la buena negociacion se traduce en mantener
precios competitivos, una plantilla de personal consolidada y un buen ambiente laboral;
la adecuada resolucién de conflictos también permite un buen desempefio del personal
y un ambiente laboral saludable; ademas, el correcto manejo del tiempo propicia un
correcto abastecimiento de los puntos de venta, lo que contribuye a que se brinde un

servicio adecuado. La habilidad de toma de decisiones favorece moderadamente la
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permanencia de la empresa debido a que las decisiones estan orientadas hacia el
bienestar de la empresa, se consideran alternativas, los riesgos y beneficios; pero se
carece de una planeacion estratégica, metas y objetivos. El dominio regular sobre las
dos habilidades restantes influye levemente en la permanencia en el mercado de su
empresa, por lo que se plantea que existen areas de oportunidad para conseguir que la
influencia sea mas significativa, mismas que se explican en las recomendaciones hechas
a la empresaria. Sin embargo, la empresaria ha conseguido motivacion y trabajo en
equipo derivado de la buena comunicacion y flexibilidad en adelantos salariales y

cambios de dias de descanso, generando compromiso por parte del personal.

El cuarto objetivo, analizar como el entorno competitivo influye en la permanencia de
la empresa consistio en evaluar si cada categoria del entorno es favorable o no.
Entonces, el poder de los competidores existentes favorece la permanencia por lo
siguiente: hay alta demanda por restaurantes, a pesar de la elevada competencia;
aungue los gastos fijos son altos, ya se conoce el consumo que la operacién conlleva; y
los competidores fuertemente competitivos motivan a la empresaria a mejorar. El bajo
poder de negociacién de los proveedores influye positivamente en la permanencia
de la empresa, a pesar de que esta tiene necesidades muy especificas de insumos,
incluyendo una proporcion considerable de productos de importacion. Por otro lado, se
concluye que el poder de los productos sustitutos no influye en la permanencia de
la empresa, ya que los proveedores de comida preparada no igualan la experiencia de
ir al restaurante. Sin embargo, el poder de los competidores potenciales es
moderadamente amenazante, porque, aunque hay dificultades para que un nuevo
restaurante se establezca, existen varios inversionistas interesados en la ciudad de
Mérida, por la seguridad, y que cuentan con el capital necesario. Otra categoria que
representa cierto grado de amenaza a la permanencia de la empresa es el poder de
negociacion de los clientes valorado de fuerte a moderado porque, aunque los
comensales tienen dificultad de cambiar un restaurante que prefieren por otro, la
demanda de los clientes es débil en relacion con la oferta; y porque la industria depende
directamente de la situacion econémica del pais. Otros factores mencionados que
influyen en la permanencia de la empresa son la ubicacion, y reputacion: uno de

los restaurantes ha mantenido su ubicacién por 18 afios y el segundo punto de venta se
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encuentra en una avenida muy transitada, favoreciendo la permanencia, pero la
ubicacion del tercer local no es tan llamativa; y la reputaciéon que la empresa tiene

favorecio el establecimiento de las sucursales.

6.2. Recomendaciones

Primero se plantean recomendaciones generales derivadas de las areas de
oportunidad detectadas, incluyendo aquellas que resultaron de la estancia empresarial
realizada, y que le fueron facilitadas a la empresaria a su término. Posteriormente, se
analizan los comportamientos identificados parcialmente, para determinar cdmo mejorar
en cuatro de las siete habilidades directivas del estudio. Ademas, se hacen algunas
propuestas de mejora con base en la naturaleza del entorno competitivo. Por ultimo, se

realizan recomendaciones dirigidas a futuras investigaciones.

Se recomienda implementar, difundir y mantener a la vista los elementos de identidad
empresarial que fueron establecidos en conjunto con la empresaria: mision, visién y
valores. Asimismo, se sugiere desarrollar, implementar y mantener un manual operativo
por sucursal con los organigramas propuestos en las figuras 3.3 — 3.6; incluir las politicas
de la empresa; y descriptivos de los perfiles de puestos con indicadores de desempefio,
para posteriormente, realizar evaluaciones de desempefio que permitan trabajar
puntualmente hacia la mejora continua. Adicionalmente, se propone establecer objetivos
y metas que permitan medir los avances realizados en cada restaurante de la empresa;

y que dichos objetivos se establezcan para realizarse a corto, mediano y largo plazo.

A continuacién, se plantean las recomendaciones para la mejora de las cuatro
habilidades. Para la habilidad de manejo de tiempo y toma de decisiones se sugiere
trabajar en un comportamiento por habilidad: la realizacion simultanea de diferentes
tareas menores para optimizar alin mas el manejo del tiempo; y para la habilidad de toma
de decisiones vinculadas con la operacion, se recomienda fomentar que los trabajadores
hagan sugerencias de practicas relacionadas con el servicio, puesto que, al estar mas
cerca del cliente, pueden tener una perspectiva diferente que no haya sido considerada.

Ademas, la empresaria requiere trabajar un mayor nimero de comportamientos de
las habilidades de motivacion y trabajo en equipo para que estas influyan positivamente

en la permanencia en el mercado de su empresa. Para mejorar la motivacion se sugiere
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implementar un sistema de recompensas que complemente los reconocimientos
verbales por buen desempefio, y que demuestren el interés de que el personal esté
satisfecho con su trabajo; asimismo, se recomienda documentar las reincidencias de
cuando el personal tiene dificultades para la realizacion de sus tareas y requiere
orientacion. Y, para la mejora de la habilidad de trabajo en equipo, se sugiere realizar
mayores esfuerzos que promuevan la innovacién y experimentacion, sobre todo, porque
la intensa competencia de la industria restaurantera lo demanda. Ademas, se propone
trabajar puntualmente en la mejora continua, de forma que facilite la supervisién del
personal y permita a los clientes identificar los esfuerzos realizados para mejorar. Por
ultimo, se recomienda llevar a cabo reuniones a las que asista el personal de toda la
empresa, con el objetivo de compartir experiencias positivas y negativas que propicien
la retroalimentacién constructiva; comunicar metas, objetivos y cambios en la empresa,;

y fomentar el compafierismo para generar compromiso como equipo de trabajo.

Por otro lado, para contrarrestar la intensa competencia que se percibe en el entorno
y generar mayor preferencia por parte de los clientes, se sugiere intensificar la
diferenciacion dentro de la especialidad japonesa: ademas de caracterizarse por ofrecer
platillos de calidad a un precio razonable, se recomienda dar realce en el menu y
mediante mercadotecnia a platillos que cumplan con dos tendencias muy fuertes en la
alimentacion: las dietas de déficit caldrico (fit), al incluir el aporte cal6rico de estos
platillos; y la segunda, las dietas veganas, que no admiten productos animales.
Asimismo, se recomienda aumentar la inversion realizada en mercadotecnia: destinar un
presupuesto para aumentar la difusiobn de publicaciones especificas, implementar
dindmicas a través de redes sociales, generar una alianza estratégica con una nutriéloga
gue actue como influencer, y aprovechar las aplicaciones de telefonia celular para
servicio a domicilio. Otra area de oportunidad consiste en la implementacion de

indicadores de desempefio que permitan llevar a cabo la mejora continua.

Para futuras investigaciones y ya que la industria restaurantera es muy amplia, se
sugieren estudios en establecimientos de especialidades mas representativas en cuanto

a unidades econdmicas, para contrastar resultados entre empresas.
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ANEXOS

S\ I— ANEXO 1: EVALUACION DE HABILIDADES DIRECTIVAS
1A MEXICO (EMPLEADOS)

Esta entrevista es parte del andlisis de su percepcion respecto a las habilidades directivas del (de la) empresario
(@) y durard aproximadamente 30 minutos. La informacién se tratara de manera confidencial y con fines
académicos. Le agradezco de antemano su tiempo y confianza. Nota al entrevistador: * significa dar ejemplos.
Para comenzar, quisiera preguntarle, ¢ Cuél es su nombre completo y el nombre de su puesto?

Nombre: Puesto: Empresa:
Nombre(s)  Apellido Paterno Apellido Materno

Fechadeingresoalaempresa: [/ [/ |/ | | | Género:aM oF Escolaridad:

(Si no sabe, ponga 00) DDMMA A

1.1 ;Cbémo es la comunicacioén entre su jefe y usted? Explique la forma, la frecuencia y qué tan clara la
considera.

1.2 ¢Considera que su jefe le proporciona la informacion que requiere para realizar sus actividades?
Si/ Noy ¢Por qué?
1.3 ¢ Considera que su jefe le transmite al personal la informacién importante de manera continua?
Si/ Noy ¢Por qué?
1.4 ;Como se siente al hablar de sus preocupaciones y problemas laborales y personales con su jefe?

Comunicaciéon

1.5 Al hablar con un empleado, ¢ Considera que su jefe le da diferente importancia segun su género, edad,
nivel econémico y puesto? Explique.

2.1 ¢(Como reconoce o recompensa su jefe a cada empleado por su desempefio?, ¢Lo considera
adecuado?

2.2 ¢Considera que su jefe otorga el mismo tiempo, permisos e importancia a usted que a otros
colaboradores? Explique.

Motivacion

2.3 Si alguien tiene problemas para realizar una actividad ¢ Como considera que reacciona su jefe?

2.4 ¢ Qué importancia considera que su jefe le da a que todos se sientan satisfechos en su trabajo?

2.5 ¢ Qué otros factores* considera que influyen en la motivacién que consigue su jefe en el equipo?

3.1 ¢ Considera que su jefe realiza sus actividades por orden de importancia y urgencia? Explique

3.2 ¢ Considera que, aunque su jefe se concentre en una sola tarea importante, es capaz de realizar otras
tareas triviales al mismo tiempo (como firmar cartas mientras habla por teléfono)?
Explique
3.3 ¢, Qué tipo de motivos ha observado que hacen que su jefe cancele juntas o citas programadas?

Manejo de tiempo

3.4 ¢ Qué tan disponible considera que su jefe se muestra para tener juntas y citas no programadas?

3.5 ¢ Qué aspectos adicionales considera que son importantes para su jefe respecto al manejo de tiempo?




Toma de decisiones

Resolucion de conflictos

Negociacién

Trabajo en equipo

Notas:

ANEXOS

4.1 ¢ Qué tan interesado se observa su jefe en encontrar alternativas antes de tomar una decision?

4.2 Cuando su jefe toma decisiones, ¢ Qué tanto considera que son dirigidas hacia sus objetivos?

4.3 ¢ Como considera que su jefe evalla los riesgos y beneficios de cada alternativa de decision? Explique

4.4 ;Considera que su jefe se siente responsable de sus decisiones y las consecuencias? Explique

4.5 ¢ Qué aspectos adicionales considera que son importantes respecto a como su jefe toma decisiones?

5.1 En caso de existir diversos inconvenientes* en la empresa, ¢ Como considera que su jefe escoge el
orden para solucionarlos? Explique si valora su grado de dificultad u otro factor.

5.2 ¢Como considera que su jefe reacciona ante un conflicto entre sus compaferos? ¢ Lo resuelve con
rapidez?
5.3 ¢ Considera que su jefe toma partido o permanece neutral ante un conflicto? Explique

5.4 ¢Como considera que se comporta su jefe cuando algin compafiero se queja de algo que hizo?

5.5 ¢Qué aspectos adicionales considera que son importantes respecto a cémo su jefe resuelve
conflictos?

6.1 ¢ Qué importancia considera que le da su jefe a que todos estén satisfechos con los resultados de una
negociacion?

6.2 ¢ Qué tanta importancia considera que su jefe le da a obtener para si mismo el mejor beneficio de una
negociacion?
6.3 ¢ Qué importancia considera que su jefe le da a que ambas partes en una negociacion ganen algo?

6.4 ¢Qué tan habil considera a su jefe para lograr al menos algo de lo que busca en una negociacién?

6.5 ¢ Qué aspectos adicionales considera que su jefe valora cuando realiza una negociacion?

7.1 ¢Qué considera que hace su jefe para que los miembros del equipo de trabajo se comprometan
y cooperen de manera activa?

7.2 ¢Qué tanto considera que su jefe fomenta al personal a experimentar y probar algo nuevo?

7.3 ¢ Qué tipo de actitudes considera que su jefe promueve ante diferencias de opinién en el equipo?

7.4 ¢Qué esfuerzos considera que su jefe realiza para que el personal trabaje en equipo para mejorar?

7.5 ¢ Qué otros aspectos son importantes para su jefe en cuanto al trabajo en equipo?

iGracias de nuevo!



X recnm ANEXO 2: AUTOEVALUACION DE HABILIDADES DIRECTIVAS
1A MEXICO (EMPRESARIO)

Esta entrevista es parte del analisis de su percepcién respecto alas habilidades directivas del (de la) empresario
(@) y durard aproximadamente 30 minutos. La informacién se tratard de manera confidencial y con fines
académicos. Le agradezco de antemano su tiempo y confianza. Nota al entrevistador: * significa dar ejemplos.
Para comenzar, quisiera preguntarle, ¢Cual es su nombre completo y el nombre de su puesto?

Nombre: Puesto: Empresa:
Nombre(s)  Apellido Paterno  Apellido Materno
Afos de experiencia en el sector: Género: oM oF Escolaridad:
1.1 ;Cbmo es la comunicacién entre usted y sus empleados? Explique la forma, la frecuencia y qué hace
para garantizar que sea clara.
&
'g 1.2 ¢ Qué medidas toma para proporcionar a su personal la informacion que requiere para realizar sus
Cé actividades? ¢ Por qué?
g 1.3 ¢ Qué medidas toma para transmitir al personal la informacién importante de manera continua?
o |¢Porqué?
© 1.4 ;Como se siente al hablar de las preocupaciones y problemas laborales y personales de sus
empleados?
1.5 Al hablar con uno de sus gerentes, ¢Le da diferente importancia seguin su género, edad, nivel
econdmico y ubicacion? Explique.
2.1 ¢ Como reconoce o recompensa a cada empleado por su desempefio?, ¢,Por qué?
c
Ne) - ; , - : : :
'S |2.2 ¢COmo garantiza que le otorgue el mismo tiempo, permisos e importancia a cada uno de sus
< .
> |colaboradores? Explique.
S
2.3 Si alguien tiene problemas para realizar una actividad ¢, Cual es su reaccion, normalmente?
2.4 ¢ Qué importancia le da a que todos sus empleados se sientan satisfechos en su trabajo?
2.5 ¢ Qué otros factores* considera que influyen en la motivacién que Ud. consigue en el equipo?
3.1 ¢ Realiza sus actividades por orden de importancia y urgencia? Explique
o
o
GE) 3.2 ¢ Se considera capaz de concentrarse en una sola tarea importante, y realizar otras tareas triviales
'g al mismo tiempo (como firmar cartas mientras habla por teléfono)? Explique
©
o e , : :
‘o | 3.3 ¢Qué tipo de motivos le llevan a cancelar juntas o citas programadas?
c
]
= [3.4¢Con gué frecuencia atiende juntas y citas no programadas?
3.5 ¢ Qué aspectos adicionales considera importantes para su manejo de tiempo?




Toma de decisiones

Resolucion de conflictos

Negociacién

Trabajo en equipo

ANEXOS

4.1 ; Cémo demuestra su interés en encontrar alternativas antes de tomar una decision?

4.2 Cuando toma decisiones, ¢ Como garantiza que sean dirigidas hacia sus objetivos?

4.3 ; Como evalula los riesgos y beneficios de cada alternativa de decision?

4.4 ; Como demuestra que se siente responsable de la toma de decisiones y sus consecuencias?

4.5 ¢ Qué aspectos adicionales considera que son importantes para la toma decisiones?

5.1 En caso de existir diversos inconvenientes* en la empresa, ¢COmo escoge el orden para
solucionarlos? Explique si valora su grado de dificultad u otro factor.

5.2 ¢Cbmo reacciona Ud. ante un conflicto entre sus empleados? ¢Como suele resolverlo?

5.3 ¢ Como garantiza que Ud. pueda permanecer neutral ante un conflicto? Explique

5.4 ¢COmo reacciona cuando un empleado se queja de algo que Ud. o alguien méas hizo?

5.5 ¢ Qué aspectos adicionales considera que son importantes respecto a la resolucion de conflictos?

6.1 ¢COmo garantiza que todos estén satisfechos con los resultados de una negociacion?

6.2 ¢ Como garantiza obtener para Ud. mismo el mejor beneficio de una negociacion?

6.3 ¢, COmo garantiza que ambas partes en una negociacion ganen algo?

6.4 ¢ Qué tan habil se considera para lograr al menos algo de lo que busca en una negociacion?

6.5 ¢ Qué aspectos adicionales valora cuando Ud. realiza una negociacion?

7.1 ¢ Como logra que los miembros del equipo de trabajo se comprometan y cooperen de manera activa?

7.2 ¢ Como motiva al personal a experimentar y probar cosas nuevas?

7.3 ¢, Qué actitudes promueve Ud. con el personal, ante diferencias de opinién en el equipo?

7.4 ¢ Qué esfuerzos realiza Ud. para que el personal trabaje en equipo para mejorar?

7.5 ¢ Qué otros aspectos son importantes para Ud. en cuanto al trabajo en equipo?

Notas:

iGracias de nuevo!



gi-‘\ L TECNM ANEXO 3: ANALISIS DEL ENTORNO COMPETITIVO
ﬂ‘u MEXICO

A continuacion, se presentan cinco fuerzas para analizar el entorno competitivo de la industria restaurantera.
Mencione el factor que usted considere que se apega a lo que sucede actualmente en la Ciudad de Mérida y
el motivo de su eleccién. Por Gltimo, califique la categoria analizada como fuerte, moderada o baja.

FUERZA # FACTOR
a) Lademanda por restaurantes crece con lentitud.
1.1 | b) Lademanda por restaurantes crece con rapidez.

a) Un restaurante tiene costos fijos altos.
1.2 b) Un restaurante tiene costos fijos bajos.

a) Los restaurantes de la industria tienen mends similares.

13 b) Los menus son diferenciados y la lealtad de los clientes es alta.

a) Los restaurantes de la industria son numerosos o de tamafio y fuerza competitiva similares.
14 b) Las ventas se concentran en unos cuantos restaurantes y grandes cadenas de restaurantes.

a) Los restaurantes de la industria tienen objetivos, estrategias y enfoques nuevos/distintos.

15 b) Los restaurantes de la industria tienen objetivos, estrategias y enfoques similares.

Poder de los competidores existentes
Calificacion: fuerte/moderada/baja

a) Un restaurantero enfrenta altas pérdidas en caso de su salida.
1.6 b) Un restaurantero enfrenta pérdidas bajas en caso de su salida.

a) Es facil que nuevos restaurantes se establezcan en la industria.

©
a 8 21 b) Es dificil que nuevos restaurantes se establezcan en la industria.
s |
2 S
@ (7} -
CEL 3 S a) Los restaurantes existentes no se oponen a los nuevos entrantes.
S -g £ 29 b) Los restaurantes existentes se oponen a los nuevos entrantes.
c| 8| 4
w o =
O (O]
— O >
U Qf ‘E
° Ne) a) Existen inversionistas interesados en entrar a la industria con el capital necesario.
) o . . . .. . .
S 8| o3 b) El panorama de la industria es riesgoso e incierto; desalienta a los potenciales restaurantes.
o O .
o E
IS
@)
- a) Existen buenas alternativas a restaurantes accesibles o aparecen nuevas opciones con facilidad.
'g 31 b) Las buenas alternativas a restaurantes no son accesibles o no existen. (comida preparada*)
" .
g |2
> S
B o % a) Las alternativas a restaurantes tienen precios/beneficios atractivos.
S g £l 30 b) Las alternativas son mas caros respecto de lo que ofrecen.
0 = Q '
O + =
°SF 5
33 2 : : — : . .
o = a) Los clientes tienen facilidad para cambiar a proveedores sustitutos de comida preparada.
o c
3 78 b) Los clientes tienen dificultad para cambiar a proveedores sustitutos de comida preparada.
a G 3.3
=
©
O

Notas:

Iniciales del entrevistado:



ANEXOS

a) Los insumos/servicios del proveedor son escasos. (N) (1)
A b) Existen varios proveedores para los insumos/servicios. (N) (1)
% .

S B . — —

T o a) Pocos proveedores ofrecen insumos/servicios con caracteristicas distintivas. (N) (D)

N ol © . . . . " .

o5 © b) Varios proveedores ofrecen la misma calidad de insumos/servicios a precios de mercado. (N) (1)

s 8 g| 42

E=2h =l B

3 &

§ gl 2 a) Ladificultad para cambiar de proveedor es alta. (N) (1)

% 2 S 43 b) La dificultad para cambiar de proveedor es baja. (N) (1)

o> s

g 38

< o E a) No hay buenos sustitutos de los insumos. (N) (1)

g % g 44 b) Hay buenos sustitutos o frecuentemente aparecen nuevos productos/servicios. (N) ()

ol 8

5% £

o c % a) Los proveedores no dependen significativamente de la industria rest. para sus ingresos. (N) (1)

2 é i 45 b) Los proveedores dependen significativamente de la industria rest. para sus ingresos. (N) (1)

832

o ..

Qg ;E a) Unos cuantos proveedores dominan el mercado. (N) (1)
§ 46 b) Hay un gran nimero de proveedores en relacion con el nimero de restaurantes. (N) (1)
§

a) Cambiar de restaurante es facil para el cliente.
51 b) Cambiar de restaurante es dificil para el cliente.

a) Elmen( y servicio de los restaurantes de la industria son de calidad similar/no estan diferenciados.
52 b) Elmenu y servicio de los restaurantes de la industria estan diferenciados.

a) Laclientela se compone de pocos clientes de mayoreo.
5.3 b) La clientela se compone de numerosos clientes minoristas.

a) Lademanda por restaurantes de los clientes es débil en relacion con la oferta de la industria.
5.4 b) La oferta de la industria es insuficiente para satisfacer la demanda de los clientes.

Poder de negociacién
de los clientes

a) Los clientes estan bien informados sobre la calidad, precios y costos de los restaurantes.
55 b) Lainformacion que los clientes tienen de los restaurantes es limitada en calidad y cantidad.

Calificacion: fuerte/moderada/baja

a) Los clientes dan mucha importancia al precio. (queja 0 menor consumo)

5.6 b) Los clientes no dan mucha importancia al precio.

¢,Considera que la combinacion de los factores de las cinco fuerzas genera una buena rentabilidad? Si/No ¢Por qué?

Notas:

Iniciales del entrevistado:

jGracias por su apoyo!



ANEXO 4: COMPORTAMIENTOS EVALUADOS POR HABILIDAD DIRECTIVA

ANEXOS

HD | Cédigo | # Comportamientos
HCO1 | 1.1 | Utiliza formas y medios de comunicacion apropiados.
S HCO2 | 1.1 | Se comunica con la frecuencia adecuada.
S HCO3 | 1.1 | Se expresa con claridad.
g HCO4 | 1.2 | Comunica la informacion necesaria.
g HCO5 | 1.3 | Transmite la informacion importante de manera continua.
O HCO6 | 1.4 | Fomenta compartir problematicas laborales y personales.
HCO7 | 1.5 | Concede la misma atencion sin importar género, edad, puesto, etc.
HMO1 | 2.1 | Otorga recompensas adecuadas.
:§ HMO2 | 2.2 | Se asegura de que el trato al personal sea equitativo y justo.
S HMO3 | 2.3 | Reacciona adecuadamente si el personal tiene dificultades.
g HMO4 | 2.4 | Se esfuerza por que el personal esté satisfecho en su trabajo.
HMOS5 | 2.5 | Tiene practicas adicionales para mejorar su motivacion.
HMT1 | 3.1 | Prioriza actividades segun su importancia y urgencia.
§ 9 HMT2 | 3.2 | Es capaz de realizar diferentes tareas simultdneamente.
'ac_a‘ GE) HMT3 | 3.3 | Evita cancelar juntas programadas.
‘25 = | HMT4 | 3.4 | Muestra disponibilidad ante juntas y citas no programadas.
HMT5 | 3.5 | Tiene practicas adicionales para mejorar su manejo de tiempo.
HTD1 | 4.1 | Muestra apertura a alternativas antes de tomar una decision.
2z § HTD2 | 4.2 | Toma decisiones orientadas a metas y objetivos.
& :% HTD3 | 4.3 | Analiza riesgos y beneficios de diferentes alternativas.
2 § HTD4 | 4.4 | Es responsable de su toma de decisiones y las consecuencias.
HMT5 | 4.5 | Tiene practicas adicionales para mejorar su toma de decisiones.
9 HRC1 | 5.1 | Resuelve inconvenientes segun prioridad o grado de dificultad.
= g HRC2 | 5.2 | Atiende conflictos entre empleados de forma expedita.
g % HRC3 | 5.3 | Permanece neutral al presentarse conflictos entre empleados.
g 8 | HRC4 | 5.4 | Ante una inconformidad, es capaz de escuchar y ser asertiva.
o HRC5 | 5.5 | Tiene practicas adicionales para mejorar su resolucién de conflictos.
- HNE1 | 6.1 | Valora que ambas partes estén satisfechas en una negociacion.
:8 HNE2 | 6.2 | Se esfuerza por lograr el mejor beneficio en una negociacion.
'§ HNE3 | 6.3 | Busca beneficios para ambas partes de una negociacion.
o HNE4 | 6.4 | Es capaz de negociar eficazmente.
< HNE5 | 6.5 | Tiene préacticas adicionales para mejorar su negociacion.
HTE1 | 7.1 | Logra que el personal se comprometa y coopere activamente.
§ 3 HTE2 | 7.2 | Promueve la innovacidn y experimentacion.
'g'g HTE3 | 7.3 | Promueve la tolerancia ante diferencias de opinion.
f_i’ ®| HTE4 | 7.4 | Fomenta la superacion y mejora continua.
HTE5 | 7.5 | Tiene practicas adicionales para mejorar el trabajo en equipo.
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