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RESUMEN

Los ejes rectores del Plan Estatal de Desarrollo 2009-2015 tienen como objetivo posicionar a la ciudad
de Campeche como destino turistico, mediante programas de apoyo y promocion que repunten este
sector para convertirlo en una fuente importante de ingresos y empleo para la entidad. Las pymes
turisticas de Campeche, deben afrontar el reto de ser organizaciones globales y diagnosticar su situacion
actual en el mercado para fijar sus objetivos empresariales de largo plazo. Esta investigacion tiene como
objetivo central identificar la percepcion del lider de las pymes respecto al desarrollo e implementacion
de estrategias como elementos de la administracion estratégica, identificada por la teoria, como un
factor que contribuye a la ventaja competitiva entre las organizaciones. El estudio es de tipo descriptivo
porque se mide o recoge informacion sobre las variables que participan en el problema sujeto a analisis,
con disefio no experimental transversal ya que se recolectaron datos en un solo momento en su contexto
natural, mediante entrevistas a los lideres de las pymes. Los resultados sefialan el escaso conocimiento
de los propietarios respecto a la administracion estratégica y los posibles beneficios como herramienta
de posicionamiento y permanencia en el mercado.

PALABRAS CLAVE: Administracion, Planeacion, Ventaja Competitiva

DIAGNOSTIC STUDY ABOUT THE STRATEGIC MANAGEMENT
APPLICATION IN TOURISTIC SMEs IN CAMPECHE, MEXICO

ABSTRACT

The principal axis of the 2009 — 2015 State Development Plan has as objective to position the Campeche
city as a tourist destination, through support and promotion of programs that highlight this sector. The
desire is to convert it into an important income and employment source for the country. The touristic
Small and Medium Enterprises (SMEs) in Campeche, must face challenge of global organizations and
diagnose their current situation in the market to set their long — term business objectives. This study
identifies the SMEs leader’s perception about development and implementation of strategies as elements
of strategic management. These elements are identified by theory, as factors that contribute to
competitive advantage among organizations. The study is descriptive because it measures or recollects
information about variables that participate in the studied problem. We use a non - experimental
transversal design because data was recollected in one moment in its natural context, through interviews
with the SMEs leaders. The results show a lack of knowledge among owners about strategic management
and its possible benefits as a tool of positioning and permanence in the market.
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INTRODUCCION

as gestiones que realiza actualmente el gobierno del estado de Campeche tienen como objetivo el

crecimiento econdmico del sector turistico en cumplimiento al eje estratégico 2 del Plan Estatal de

Desarrollo (2009-2015), que plantea la realizacion de estrategias significativas de promocion y
fomento econdmico de la actividad turistica con la participacion efectiva de las autoridades estatales y
federales involucradas.

Actualmente no se cuenta con informacion documental de organismos oficiales del Gobierno estatal o
bases de datos que reporten algiin estudio en curso o concluido, relativo a los niveles de aplicacion de
administracion estratégica y su reflejo en la posicion en el mercado, teniendo como poblacion de estudio
las pymes del sector turistico de la ciudad de Campeche, México. La globalizaciéon demanda servicios
turisticos para usuarios cada vez mas exigentes y que buscan prestadores de servicios de calidad que
logren preservar la identidad maya y colonial de la region y que distinguen al sureste de México, por lo
tanto, es prioritario que la comunidad cuente con organizaciones ubicadas en su contexto real en el ambito
administrativo y financiero evaluando el grado de conocimiento que tienen los socios o lideres de las
pymes respecto a herramientas administrativas de planeacion y de andlisis de informacion financiera lo
que permitird a estas organizaciones: a) evaluar su posicion en el mercado, b) identificar fortalezas y
debilidades, c) permanecer en el mercado y d) conocer el grado de vinculacion que tienen con el plan
sectorial de turismo y su aportacion al mismo. El sector turistico es considerado prioritario para la
economia de México (Camara Nacional de Comercio y Servicios Turisticos, 2012), y su permanencia y
desarrollo es primordial para el gobierno federal y el de los Estados donde se desarrolla, ya que a través
de esta actividad se provee de ingresos a parte de la poblacion mediante la generacion de empleos.

Planteamiento del Problema

En el marco del plan estatal de desarrollo 2009-2015 especificamente en el apartado 2.2 del eje rector 2,
se definen las politicas para la actividad turistica del estado de Campeche, y considera que este sector ha
ido forjando una ruta ascendente como actividad econdmica, situandose hoy como factor central para
lograr mayores oportunidades de empleo para la poblacion. El gobierno del estado se ha comprometido
con el crecimiento econdémico del sector, mediante el convenio suscrito con el gobierno federal
contenido en la agenda nacional de turismo, que comprende 11 ejes estratégicos, alineados al programa
sectorial de turismo estatal. Actualmente la ciudad de Campeche busca posicionarse como destino
turistico, mediante estrategias de fomento y apoyo disefiadas por el gobierno actual, quien busca un
repunte del sector para convertirlo en una fuente importante de ingresos después de la actividad petrolera
que se encuentra focalizada en Ciudad del Carmen.

Las pymes turisticas de Campeche, deben afrontar el reto y diagnosticar su situacion actual para hacerle
frente a los compromisos que los llevaran al crecimiento econdémico. El sector turistico requiere pymes
que conozcan su situacion financiera, nivel de capacidad instalada e infraestructura acorde a la demanda
de los visitantes tanto nacionales como extranjeros que exigen calidad en servicios de hoteleria,
restaurantero, agencias de viajes y promotores de recorridos turisticos. La contribucion a la economia de
los paises por las pymes es reconocida a nivel internacional ya que son fuente generadora de empleos, lo
que las convierte en organizaciones indispensables para el desarrollo de su economia, sin embargo
también es sabido la elevada tasa de mortalidad que enfrentan derivada de la escasa aplicacion de
herramientas administrativas y métodos de analisis de informacion financiera que les permitan formular
planeaciones de largo plazo y enfrentar los problemas del mercado al que pertenecen (Méndez, 2007).
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Preguntas de Investigacion

Permanecer y desarrollarse son objetivo de largo plazo de toda empresa, no importa cual sea su tamafio y
su actividad, para ello requieren establecer controles derivados de una planeacion estratégica y cuyos
resultados deberan reflejarse en su situacion financiera y posicionamiento en el mercado, por lo tanto y
derivado de la problematica planteada surgen las siguientes interrogantes:

1. (Cual es la percepcion del lider de estas organizaciones respecto a la administracion estratégica
como herramienta de planeacion y en qué medida se tiene implementada en la pymes turisticas de
la ciudad de Campeche?

2. (Como disefian, implementan y desarrollan sus estrategias empresariales los lideres de las pymes
del sector turistico de la ciudad de Campeche?

3. (Como se fomenta la permanencia y crecimiento empresarial en las empresas de este sector de la
ciudad de Campeche?

Objetivos

Todo lider de empresa desea crearla, verla crecer, desarrollarse en forma sostenida y permanecer en el
mercado. El presente estudio pretende alcanzar los siguientes objetivos:

a. Determinar la percepcion del lider respecto a la administracion estratégica y su implementacion
en pymes turisticas de la ciudad de Campeche.

b. Identificar los procedimientos de disefio, implementacion y evaluaciéon de estrategias
desarrolladas por las pymes del sector turistico de la ciudad de Campeche.

c. Identificar las estrategias implementadas para la permanencia y desarrollo dentro del sector de las
empresas bajo estudio.

Limitaciones v Delimitaciones del Estudio

El acceso a la informacion se restringe por la rivalidad entre competidores en un mercado muy cerrado
donde las estrategias para reduccion de costos y de mercadotecnia han permitido a algunas empresas su
permanencia en el mercado. Las empresas sujeto de estudio son pymes turisticas del sector restaurantero,
establecidas en la ciudad de Campeche, las cuales contribuyen a la economia del Estado como alternativa
a la actividad petrolera y en lo social, al proveer fuentes de empleo para la poblacion con menores
ingresos salariales y oportunidades de empleo.

REVISION DE LA LITERATURA

En este apartado se incluyen aspectos tedricos de las pymes como actores de la economia, asi como la
influencia del liderazgo en el desarrollo de estrategias para la permanencia y crecimiento empresarial que
forman parte de los objetivos de largo plazo en las organizaciones. Ubicandose dentro del contexto
latinoamericano, Saavedra y Hernandez (2008) desarrollaron un estudio comparativo sobre la
caracterizacion ¢ importancia de las pymes, identificando distintos parametros de clasificacion, tanto
internacionales como de Latinoamérica, evaluando la composicion empresarial (mas del 99% son pymes)
y la importancia econdmica de las mismas, sefialando que generan un 64.26% en promedio del empleo
total, aun cuando su participacion en el producto interno bruto es menor.
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En México existen 5°144,056 de unidades econdmicas segin la informacion obtenida del Censo
Econémico 2009 elaborado por el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI, 2011), y de
acuerdo a su procedimiento de recorrido el 99.8% son Micro, Pequefias y Medianas Empresas
(MIPYMES), las cuales crean el 73% de empleos y generan el 34.7% del total del Producto Interno Bruto
(INEGI, 2011). EI Gobierno Federal a través del Diario Oficial de la Federacion del 30 de Junio de 2009
sefiala que las MIPYMES son “un elemento fundamental para el desarrollo econémico de los paises, tanto
por su contribucion al empleo, como por su aportacion al Producto Interno Bruto” y las considera micro,
pequefia 0 mediana empresa, de acuerdo al nimero de trabajadores y ventas anuales, segin se trate del
sector comercial, de servicio o industrial.

Clasificacion

Las MIPYMES en México, estan clasificadas con base al tamafio de la empresa, segin el acuerdo
publicado por la Secretaria de Economia el 30 de junio de 2009, con el objetivo de poder obtener
informacion economica y laboral de cada unidad econémica y analizar su contribucion y problematica por

estratos para el disefio de programas de apoyo. (Diario Oficial de la Federacion, 2009). Ver Tabla 1.

Tabla 1: Estratificacion de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa

Tamaiio Sector Rango de nimero de Rango de monto de ventas Tope maximo
trabajadores anuales (mdp) combinado (mdp)*

Micro Todas Hasta 10 Hasta $4 4.6
Pequefia Comercio Desde 11 hasta 30 Desde $4.01 hasta $100 93
Industria y servicios Desde 11 hasta 50 Desde $4.01 hasta 100 95
Comercio Desde 31 hasta 100 Desde $100.01 hasta $250 235
Mediana Servicios Desde 51 hasta 100 Desde $100.01 hasta $250 235
Industria Desde 51 hasta 250 Desde $100.01 hasta $250 250

De acuerdo al criterio establecido por la Secretaria de Economia de México, para clasificar una organizacion por su tamafio como micro,
pequeiia o mediana, debe determinarse el puntaje de la empresa (PE) que debera ser igual o menor al *Tope mdximo combinado = (niimero de
trabajadores) X 10% + (ventas anuales) X 90% Fuente: Diario Oficial de la Federacion 30 de junio de 2009.

Las pymes aseguran para si mismas mayor €xito y supervivencia, gracias a sus ventajas muy particulares
como: a) sus necesidades de capital son minimas (pueden iniciar y desarrollar un negocio), b) se adaptan
con facilidad a los cambios, ¢) un empresario posee totalmente el capital de la empresa, d) la organizacion
de la empresa puede cambiar con facilidad conforme a los cambios en el mercado, ) por su tamafio, los
procedimientos administrativos pueden cambiar y adaptarse a las circunstancias, f) brindan una mejor
atencion al cliente, la cual muchas veces es personalizada y g) tienen facilidad para establecerse en
diversas regiones del pais, con lo cual contribuyen al desarrollo local y regional, sin embargo enfrentan
problemas de diversa indole como: a) el tipo de organizacion generalmente es familiar, b) el duefio es
quien proporciona el capital, ¢) su administracion es empirica, d) su infraestructura atiende a la demanda
y no a la planeacidn, e) enfrentan problemas de financiamiento, f) mantienen altos costos de operacion
(Méndez, 2007).

Competitividad de las PYMES

Muchos de los elementos que definian el concepto de competitividad hace algunos afios, han comenzado
a ser rebasados por una realidad que hoy en dia, se caracteriza por un mercado exigente y sumamente
dinamico. La globalizacion de los mercados, el énfasis en la tecnologia, la calidad de los productos y el
servicio a los clientes conforman algunas de las principales directrices que las empresas deben atender de
manera prioritaria si no quieren quedar a la zaga con respecto a sus competidores. En el caso de México,
asi como de la mayoria de los paises de América Latina, es importante tomar en cuenta el papel que las
mipymes han jugado como impulsoras del desarrollo econdmico y social. En una encuesta aplicada en
1991 por el Instituto Mexicano de la Mediana y Pequena Empresa, los empresarios mexicanos
identificaron a los siguientes como los principales problemas de las pymes (Bensusan, 1996): a) falta de
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estimulo y excesiva carga impositiva, b) ausencia de financiamiento adecuado y puntual, ¢) control de
precios, d) falta de mano de obra técnicamente capacitada para todos los niveles, €) burocratismo, f)
inconsistencia gubernamental en los programas de apoyo y falta de credibilidad en los mismos, g)
excesiva inspeccion gubernamental y h) duplicidad de dependencias oficiales vinculadas a las pymes.

Ademas de esta lista, elaborada por los empresarios, muchos académicos coinciden en que la
informalidad y el paternalismo son también dos condiciones que poco han beneficiado a las pymes de
Meéxico. La necesidad de contar con pymes competitivas no es una preocupacion local sino que se ha
detectado en diferentes paises y no excluye al sector turistico tal como lo sefialan Rodriguez y Guisado
(2002), en el estudio realizado sobre competitividad y analisis estratégico del turismo en Galicia, Espafia
conscientes de que el turismo es capaz de dinamizar la economia del pais, lo que se refleja con su
contribucion al PIB, aunque no todas las zonas turisticas explotan su potencial al maximo, por lo tanto
sugieren la necesidad de redefinir las estrategias colectivas para maximizar sus ventajas comparativas y
poder transformarlas en ventajas competitivas, teniendo como objetivo central la sostenibilidad de la
actividad en el tiempo. Por su parte, Lillo, Ramén y Sevilla (2007), analizaron el capital humano como
factor estratégico para la competitividad del sector turistico, pues lo consideran pieza clave en un nuevo
contexto internacional al aportar valores intangibles pero diferenciadores que se convierten en ventajas
competitivas. Estos autores establecen que el personal que colabora en las pymes turisticas debe contar
con una educacion derivada de politicas que eleven la calidad de los servicios capacitando al recurso
humano con el que se cuenta, y no al que se desearia tener, Figura 1.

Figura 1: Capital Humano y Ventaja Competitiva

FIDELIZACION Y/O
RECOMENCADION DEL
DESTINO/EMPRESA
TURISTICO/A

SATISFACCION
DEL CLIENTE

CAPITAL CALIDAD DE
HUMANO SERVICIO

CAPACIDADES DISTINTAS
VENTAJAS COMPETITIVAS

En esta figura se plasman los elementos que integran la cadena de valor del servicio prestado por las empresas turisticas y la forma en que el
capital humano queda inmerso y vinculado con el proceso y la percepcion del cliente respecto a la calidad esperada. Desarrollar la sinergia
empresa-personal-servicio se convierte en ventaja competitiva para la organizacion, Fuente: Lillo. Ramon y Sevilla (2007).

Para el sector servicios el factor humano esta indisolublemente ligado al proceso, convirtiéndose en un
eslabon de la cadena de valor, y en la percepcion por parte del cliente del nivel de calidad obtenido
respecto a la expectativa inicial (Lillo, Ramon y Sevilla, 2007).

Administracion Estratégica

Este concepto surge en los afios cincuenta, tiene como antecedente la administracion neoclasica, y alcanza
un gran auge al ser un medio para lograr nuevos y mejores resultados dentro de las organizaciones, sin
embargo en la década de los ochenta su popularidad disminuye ya que los modelos aplicados no arrojaron
los altos rendimientos esperados, no obstante, en la actualidad ha resurgido con fuerza y es ampliamente
aceptado en diversos sectores. La globalizacion exige actualmente a las empresas mantener altos
estandares de calidad para alcanzar y sostener su ventaja competitiva, para ello una herramienta clave es
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la Administracién Estratégica la cual se define como “El arte y la ciencia de formular, implantar y evaluar
las decisiones a través de las funciones que permita a una empresa lograr sus objetivos” (Fred, 2003, p 5).

Elementos del Proceso de Administracion Estratégica

El proceso de administracion estratégica comprende cinco etapas: establecimiento de la direccion
organizacional, diagnostico, la formulacion de estrategias, su implantacion y evaluacion de los resultados
(Hill y Jones, 2009). Dentro de la direccidon organizacional, esta como primer componente la declaracion
de la mision, que debe proporcionar el contexto dentro del cual se elaborardn las estrategias, la
declaracion de alglin estado futuro deseado regularmente conocido como la vision, ademas de los valores
clave que la organizacion se compromete a respetar y el establecimiento de las principales metas.

El segundo proceso comprende la realizacion de un analisis del ambiente externo e interno de la
organizacion, lo que se conoce como analisis FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas),
el cual incluye la identificacion y estudio de las oportunidades y amenazas externas que estan mas alla del
control de la empresa, como los sucesos econdémicos, sociales, culturales, demograficos, ambientales,
politicos, legales, gubernamentales, tecnoldgicos y competitivos que pudieran beneficiar o dafiar en forma
significativa a una empresa en el futuro; el FODA igual identifica las fortalezas y debilidades internas que
son las actividades que la empresa puede controlar y cuyo desempefio se califica como excelente o
deficiente tal es el caso de la produccion, direccion, mercadotecnia, finanzas y contabilidad.

La formulacion de estrategias tiene como base el establecimiento de la direccion organizacional y el
diagnodstico interno y externo y comprende el desarrollo de objetivos a largo plazo y estrategias
alternativas que le permitan a la organizacion tener una ventaja competitiva en el mercado.La
implantacion exige que se comunique a todo el personal los objetivos anuales trazados, las politicas de la
organizacion y mantener motivado al recurso humano para que acepte estas medidas y reconocer los
beneficios que arrojan. El mantener una excelente comunicacioén genera una sinergia en todas las areas de
la empresa que da como resultado un compromiso tacito de los empleados con los fines de la empresa.

Finalmente, el evaluar una estrategia consiste en comparar los resultados esperados de su aplicacion con
los realmente alcanzados. Esta medicion debe ser objetiva y reconocer los motivos reales que impidieron
el logro de los objetivos. Es necesario estar conscientes que €ste €s un proceso constante y que requiere
procesos continuos de supervision y medicion que permitan la aplicacion de medidas correctivas. Para
comprender el beneficio de aplicar la administracion estratégica es necesario estudiar su naturaleza,
conceptos y elementos considerando los siguientes aspectos (Fred, 2003): 1) La integracion de la
intuicion y el andlisis como parte del proceso de direccion estratégica, 2) magnitud y adaptacion al
cambio, 3) aplicacion de modelos de planeacion,4) elementos del disefio de estrategias, 5) disefio de
objetivos a largo plazo 6) beneficios de la direccion estratégica 7) motivos que obstaculizan la
implementacion de la direccion estratégica y 8) errores mas comunes en su implementacion.

Administracion Estratégica en PYMES Turisticas

La proyeccion y planificacion estratégica en la industria turistica, ha sido objeto de andlisis pues una
adecuada planificacion debe influir en quienes toman, implementan y son gestores de decisiones en la
industria turistica, tal como lo plantea Alia (2011), al estudiar el caso de Albania (en un contexto
internacional), proponiendo el uso de un modelo hibrido donde intervienen actores publicos y privados en
forma equitativa, asumiendo un rol efectivo al crear estrategias, determinar planes y crear modelos.
Fernandez (2011), apunta la necesidad de analizar la legalidad de la accesibilidad de todos los actores
involucrados en los procesos de planificacion y que estos sean incluyentes y respetuosos de todos
aquellos que participan en la actividad turistica ya sean agentes internos o externos. Olali (1990) citado
por Aliu (2011), sefiala que al desarrollarse la planificacion turistica se presentan diversos obstaculos y
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que afectan generalmente los proyectos de los paises en desarrollo reflejandose sus efectos a nivel
nacional y local. Figura 2.

Figura 2: Planificacion Turistica Nacional y Sub Nacional

OBSTACULOS
ESPECIFICOS

Estructura econémica y politica nacional
El grado de desarrollo del pais
Planificaci6n Turistica La relacién entre los movimientos turisticos Planificacion Turistica

Nacional nacionales e internacionales Sub Nacional
Relacion politicos - planificadores
Disponibilidad de estadisticas validas
Integridad y flexibilidad de los incentivos que
se otorgan

En esta figura se seiialan los factores que intervienen en la planeacion turistica desarrollada por los paises y los obstaculos especificos que
afectan los proyectos a nivel nacional y local, impidiendo el logro de los objetivos de desarrollo de largo plazo. Fuente: Aliv (2011).

En el contexto latinoamericano (Argentina), Popovich y Toselli (2006), evalian una modalidad de
planificacion estratégica participativa mediante un modelo de desarrollo turistico de largo plazo que
comprende los aspectos de la realidad social local como la cultura, la politica, el nivel de economia y la
ecologia. Las autoras sefialan que el éxito de esta planeacion se derivo de la inclusion de la opinion de los
actores locales en lo individual que produjo un diagnostico colectivo del destino que se deseaba para la
comunidad. En Brasil se planificé un circuito turistico basado en las caracteristicas historicas y culturales
de la region utilizando elementos de administracion estratégica como desarrollo de entrevistas, obtencion
de informacion documental y bibliografica, ademas de crear matrices previo analisis del ambiente interno
y externo; Gandara, Mendes, Moital, Santos, Souza y Goulart (2012) consideran que el éxito del proyecto
se baso en que las estrategias disefiadas respetaron las caracteristicas historicas locales, basada en las
ideas de la sociedad de los suefios y de la economia de la experiencia, valorando la emocion sobre la
razon y la objetividad de los intangible sobre lo tangible. En Cuba se implementé un modelo tedrico que
utilizo los aspectos esenciales de la metodologia de inventarios turisticos, alcanzando una propuesta
integral; donde se potenciaron los aspectos medioambientales, sociales y recursos turisticos susceptibles
de uso (Diaz, Vazquez, Fernandez y Blanco, 2009).

En el caso de México Rodriguez y Pulido (2010), evaluaron los factores condicionantes de la
sostenibilidad como una dimension estratégica del desarrollo turistico aplicando el método Delphi,
obtuvieron como resultado que la sostenibilidad es un factor clave para que cualquier destino turistico del
pais sea competitivo, concluyendo que se tiene un déficit importante en este aspecto, pues existen
diferencias importantes entre un pequefio proyecto y los grandes destinos, pues en estos ultimos la vision
econémica, los intereses personales y politicos que prevalecen dificultan la implementacion de la
sostenibilidad como nuevo paradigma para la actividad turistica, convirtiéndose en los factores que
condicionan el modelo turistico mexicano.

El Diseiio de Estrategias en PYMES

La administracion y la planeacion prospectiva, la planeacion estratégica y la logistica engloban las
necesidades de direccion estratégica de las organizaciones y la falta de una de ellas provoca inestabilidad
en las mismas, Sanchez (2003), desarroll6 una investigacion exploratoria sobre estos elementos en una
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muestra de 29 empresas del sector alimentos de Bogota Colombia, propone un conjunto de acciones para
la alta direccidn como estrategia de mejora continua en las entidades estudiadas, recomendando la
implementacion de apoyo a la labor gerencial para reducir los niveles de angustia y estrés, lo que afecta la
capacidad de organizacion y la racionalizacion de la gestion de negocios, una mayor apertura mental a la
voluntad de aprender, y celebrar alianzas que les permitan incursionar en el mercado internacional (Calle
y Tamayo, 2005) y como ocurre en la mayoria de los casos sugiere documentar los diagnosticos,
propositos, principios, valores y estrategias, planes de accion e indicadores.

De acuerdo con Aguilera, Gonzalez y Rodriguez (2011), el crecimiento en las pymes se ha estudiado
desde diversos aspectos, siendo el factor ventas la principal variable analizada. Desarrollaron un estudio
empirico sobre estrategias empresariales para la competitividad de las pymes en 109 empresas del estado
de Aguascalientes, México pertenecientes a diversos sectores econdmicos y tamafio; evaluaron aspectos
como tecnologia, innovacion, esfuerzos comerciales, recursos humanos, calidad y tecnologia de
informacion, obteniendo como principal resultado que el recurso humano y la calidad tienen un peso
especifico reducido, y que son igual de importantes la innovacion y los esfuerzos comerciales, pues
producen una sinergia que se refleja en el comportamiento de las ventas; sin embargo Martinez (1999),
citado por Aguilera et. al (2011) sefiala que es importante recordar que las estrategias deben ser revisadas
dentro de un proceso de mejoramiento dinamico que contribuya al logro de los objetivos de la direccion.

Velasquez (2004), sefiala la importancia de la estrategia (directamente relacionada con el entendimiento
estratégico organizacional del grupo de ejecutivos de la empresa), de la estructura (identificada con la
forma de organizacion implementada por el lider del equipo que combina los recursos de la empresa para
salir adelante) y de las formas de asociacion (redes personales, locales, regionales) como fuentes de
ventajas competitivas en las pymes colombianas, que adolecen como en otras regiones de Latinoamérica
de practicas empresariales competitivas. Como estrategia efectiva para el desarrollo de las pymes, Lozano
(2010), sugiere el uso de modelos de asociatividad (estrategia de colaboracion colectiva, que crea valor
mediante el logro de objetivos comunes), como facilitadores en la obtencién de recursos financieros,
penetracion de nuevos mercados e incluso para la innovacion y produccion de nuevos productos
sefalando que contribuyen a mitigar el impacto financiero de los ciclos econdmicos, pero que es
fundamental la sinergia gobierno-sector productivo.

Por su parte Castellanos (2003), analizd las estrategias que incrementen el valor de los productos y
servicios ofrecidos por las pymes colombianas y que se reflejen en el binomio conocimiento-valor,
considerando conceptos relacionados con la innovacion como actividad integradora en una empresa
competitiva (Scarabino y Colonnello, 2009), en este sentido Von Krogh, Roos y Sloum (1994) (citados
por Castellanos, 2003) establecen dos tipos de estrategias las de sobrevivencia (que intentan mantener la
rentabilidad actual de la empresa) y las de avance, garantizan la rentabilidad futura de la organizacién
(sostenibilidad) apoyadas en futuras oportunidades de negocio, sin embargo las empresas analizadas no
presentaron mecanismos para medir el desempeno del personal que crea conocimiento en las
organizaciones y los indicadores que utilizan estan relacionados con aspectos operativos de produccion y
ventas y que consideran que miden de forma implicita el comportamiento humano. Concluyen que los
procesos de innovacion y de creacion de informacion tienen una relacion directa con la mayor o menor
injerencia del propietario y la complejidad del producto ofrecido.

Importancia Econémica del Sector

El Plan Nacional de Desarrollo 2006-2012 (PND.2007), establece estrategias para la transformacion
econdémica de México, cimentado en 5 ejes estratégicos, y, particularmente el nimero 4, Economia
Competitiva y Generadora de Empleos, sefiala como finalidad de la politica econémica lograr un
crecimiento sostenido mas acelerado, y generar empleos formales, que permitan mejorar la calidad de
vida de todos los mexicanos.

62



REVISTA GLOBAL DE NEGOCIOS ¢ VOLUMEN 1 ¢« NUMERO 1 ¢ 2013

El diagnostico a 2007, presenta que el crecimiento promedio de la economia mexicana ha sido
insuficiente, para abatir los rezagos econdmicos y sociales con la rapidez deseada. Por tanto, resulta
necesario generar nuevas condiciones, para lograr que el producto y el empleo tengan un crecimiento
mayor al observado en las Gltimas dos décadas. Se esperaba al finalizar el sexenio, un crecimiento del PIB
del 5%. Dentro del Eje Estratégico 4, se encuentra el apartado 2.8 Turismo, actividad que tiene varias
caracteristicas, que lo convierten en una prioridad nacional, dada su importancia como factor de
desarrollo y motor de crecimiento. Resaltan en orden de importancia: a) elevada productividad y empleo
bien remunerado, y b) se desenvuelve en regiones de menor desarrollo econdémico. La riqueza cultural y
natural de México, implica que existen oportunidades amplias de actividades turisticas que no se han
desarrollado totalmente, la mayor integracion mundial, hace que hoy en dia, se encuentre en una situacion
de enorme potencial para el desarrollo exitoso del sector turismo, y se convierta en uno de los ejes de
desarrollo del pais. No hay que descartar, que también el mismo efecto de globalizacién puede convertirse
en un riesgo inherente, ya que el viajero, tanto nacional como extranjero, cuanta con mayores destinos
turisticos a elegir. El papel del sector, como detonante del desarrollo local, implica generar infraestructura
y servicios, debe incluir aquellos orientados a dotar de capacidades a la poblacion local, consolidando una
mejoria en el bienestar social, que les permita ser participes del proceso de desarrollo.

Las estrategias establecidas para lograr convertir a México, en un pais lider en el sector turismo y
aumentar en un 35% el nimero de visitantes internacionales, son: a) hacer del turismo una prioridad
nacional, para generar inversiones, empleos y combatir la pobreza, en las zonas con atractivos turisticos
competitivos, b) mejorar sustancialmente la competitividad y diversificacion de la oferta turistica
nacional, garantizando un desarrollo turistico sustentable y el ordenamiento territorial integral, c)
desarrollar programas para promover la calidad de los servicios turisticos, la satisfaccion y seguridad del
turista, d) actualizar y fortalecer el marco normativo del sector turismo, e) fortalecer los mercados
existentes, y desarrollar nuevos mercados y f) asegurar un desarrollo turistico integral (PND, 2007).

En México, el desarrollo econdémico se da en diecinueve de los veinte sectores establecidos por el Sistema
de Clasificacion Industrial de América del Norte (SCIAN, 2009), excluyendo el sector 91 que
corresponde a las actividades de gobierno y de organismos internacionales y extraterritoriales, cada cinco
afios, el Instituto Nacional de Estadistica, y Geografia (INEGI), recoge cifras a nivel nacional de los
principales indicadores que dan fe del estatus econdémico del pais, asi como del incremento o decremento
que estas actividades han logrado en un lustro de desarrollo. Tabla 2

Durante cada periodo de cinco afios, los resultados de los censos econdémicos levantados por el INEGI
(2009), arrojan resultados sobre estos diecinueve sectores; en cuanto al nimero de unidades econdmicas,
los cinco primeros lugares en el posicionamiento nacional son: 1 Comercio al por menor (sector 46), 2.
Servicios variados que van desde reparacion y mantenimiento hasta empleo doméstico (sector 81), 3.
Industria manufacturera (sector 31-33), 4. Servicios de alojamiento temporal y de preparacion de
alimentos y bebidas (sector 72) y 5 Servicios de salud y de asistencia social (sector 62), Tabla 3

Como se observa, el sector 72 que nos ocupa, esta en el 4° lugar de unidades economicas del pais, lo que
resalta su importancia. Al cierre del afio 2012 la contribucion al PIB del sector turistico fue de 5.4% al
igual que el sector comercio, por debajo del sector agropecuario que aportd el 7.2% (INEGI, 2013)

METODOLOGIA

Esta investigacion es de tipo descriptiva porque se mide o recoge informacion sobre las variables que
participan en el problema sujeto a estudio como la administracion estratégica y el disefio de estrategias
empresariales. El disefio es no experimental transversal ya que se recolectaran datos en un solo momento
en su contexto natural, mediante entrevistas a los lideres en un periodo comprendido de septiembre a
diciembre 2012; teniendo como proposito el describir variables y analizar su incidencia. El método
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utilizado para la recoleccion de informacidn cualitativa y cuantitativa es a través de trabajo de campo y la
técnica empleada es la entrevista (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2006).

Tabla 2: Sectores Economicos Segiin SCIAN (2009)

No. Progresivo Sector Descripcion
1 11 Agricultura, cria y explotacion de animales, aprovechamiento forestal, pesca y caza
2 21 Mineria
3 2 Generacion, transmision y distribucion de energia eléctrica, suministro de agua y de gas por
ductos al consumidor final
4 23 Construccion
5 31-33 Industrias manufactureras
6 43 Comercio al por mayor
7 46 Comercio al por menor
8 48 -49 Transportes, correos y almacenamiento
9 51 Informacion en medios masivos
10 52 Servicios financieros y de seguros
11 53 Servicios inmobiliarios y de alquiler de bienes muebles e intangibles
12 54 Servicios profesionales, cientificos y técnicos
13 55 Corporativos
14 56 Servicios de apoyo a los negocios y manejo de desechos y servicios de remediacion
15 61 Servicios educativos
16 62 Servicios de salud y de asistencia social
17 71 Servicios de esparcimiento culturales y deportivos, y otros servicios recreativos
18 72 Servicios de alojamiento temporal y de preparacion de alimentos y bebidas
19 81 Otros servicios excepto actividades gubernamentales

El Gobierno Mexicano clasifica y analiza el desarrollo econémico con base a los 19 sectores plasmados en la tabla, evaluando periédicamente
el incremento o decremento en cada actividad, el sector turistico esta catalogado con el niimero 72. Fuente: Sistema de Clasificacion Industrial
de América del Norte (SCIAN, 2009).

Tabla 3: Posicionamiento Sectorial Por Numero de Unidades EconOmicas

Posicion

Sector Descripcion Unidades econémicas
1 46 Comercio al por menor 1,740,522
2 81 Otros servicios excepto actividades gubernamentales 493,337
3 31-33 Industrias manufactureras 436,851
4 72 Servicios de alojamiento temporal y de preparacion de alimentos y bebidas
392,242
5 62 Servicios de salud y de asistencia social 146,532

Primeros cinco sectores de la economia mexicana clasificados de acuerdo al numero de unidades economicas constituidas en un periodo de
cinco aiios (2003-2008), donde el sector turistico ocupa el cuarto lugar entre los 19 sectores que comprende la clasificacion. Fuente. INEGI
(2009)

Sujetos en el Estudio

El estudio se desarroll6 tomando como poblacion las pymes turisticas del sector restaurantero de la ciudad
de Campeche y que aceptaron participar en el mismo. Se eligi6 como poblacion las empresas de este
sector al considerar dos aspectos: a) generan empleo para individuos que en su mayoria no tienen estudios
con nivel profesional que les permita acceder a otras actividades, y b) por su contribucién a la economia
del estado. Las empresas identificadas con esta especialidad fueron 25, segun el directorio de socios de
Comerciantes Unidos para el Desarrollo de la Industria Restaurantera (CUDIR), adscrita a la Camara
Nacional de Comercio y Servicios Turisticos Delegacion Campeche al dia 31 de octubre de 2012, como
se observa en la Tabla 4.
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Tabla 4: Empresas Pymes Restauranteras de la Ciudad de Campeche (2012)

Sector Empresas Personas Fisicas Empresas Personas Morales Total

Pymes sector restaurantero 17 8 25

Esta tabla incluye las empresas asociadas a CUDIR, clasificandolas segun su forma de constitucion legal y que se encuentran agrupadas en este
organismo con el objetivo de promocionar sus servicios a nivel local, nacional e internacional, ademdas de gestionar apoyos economicos para la
difusion del acervo gastronomico del Estado en forma colectiva. Fuente: Comerciantes Unidos para el Desarrollo de la Industria Restaurantera
(CUDIR), 2012.

Instrumento

Se administraron formatos de entrevista semi-estructurada disefiada por Brockhaus (2004), a los 25
propietarios de las empresas para la obtencion de informacion cualitativa, seleccionando aquellos items
relativos a la administracion estratégica que se tienen implementados en la organizacion para el logro de
objetivos y la permanencia en el mercado. Este instrumento se vincula con el objetivo central de esta
investigacion al contribuir a la identificacion de las estrategias y herramientas de administracion que
desarrollan las empresas familiares sujetas de estudio para alcanzar sus objetivos de largo plazo. Los
elementos que integran el instrumento se sefialan en la Tabla 5.

Tabla 5: Tabla con Operacionalizacion de Variables y Especificaciones de la Guia de Entrevista

Variable Definicion Operacional Reactivos Proporcion
Administracion Es la forma en que las empresas actualmente desarrollan el proceso de toma 1-4 23%
decisiones para la maximizacion de recursos y alcanzar sus objetivos
Planeacion Se refiere al proceso de formular, implantar y evaluar las decisiones a través 1-8 47%
estratégica de las funciones que permitan a una empresa lograr sus objetivos
Diseflo de estrategias Son las acciones formuladas e implementadas en cada una de las areas de las 1-5 30%
organizaciones como parte de un plan estratégico

Definicion operacional para identificar la situacion administrativa de la organizacion a través de su planeacion y estrategias. Fuente:
Elaboracion propia con datos de Brockhaus (2004).

Confiabilidad del Instrumento

Se desarrollé una prueba piloto con el fin de comprobar la correcta comprension de las preguntas
planteadas y evitar desvios en los objetivos propuestos, asi como adaptar a la poblacion de estudio el
instrumento antes citado. Se administro el instrumento al 10% de la poblacion inicialmente contemplada
obteniéndose un alfa de Cronbach de .834 por lo que se le consider6 confiable. Posteriormente, a la
administracion del cuestionario se establecio la confiabilidad del mismo al obtener un alfa de Cronbach
de .816 parametros que se considera aceptable (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2006).

Procedimiento Para Recolecciéon y Andlisis de Datos

Las entrevistas se desarrollaron de forma personal con los lideres de las empresas con duracion de una
hora por cada una. El analisis de la informaciéon comprendié la construccion de sentido a partir de los
datos cualitativos, que comienza con un fraccionamiento del universo de analisis en subconjuntos
ordenados por temas, para luego estructurarlo en categorias que reflejen una vision total de la situacion,
conocido como analisis taxondmico (Spradley, 1979, 1980 citado por Bonilla y Rodriguez, 1997).

La categorizacion se inicia definiendo la unidad de andlisis a partir de la cual se puede descomponer la
informacion en dos formas: deductiva e inductiva. En el primer caso las categorias descriptivas, se
derivan de las variables contenidas en las hipotesis y son reflejo de la teoria y problema bajo estudio,
siendo éste el procedimiento de andlisis de contenido general que se conoce hasta hoy (Bonilla y
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Rodriguez, 1997). El anélisis para los datos cualitativos siguid el esquema antes planteado, y se realizé un
analisis de contenido general, consistente en codificar los datos de los cuestionarios en categorias y sub
categorias, definidas operacionalmente y calculando las frecuencias de los fenémenos involucrados en
ellas (Goetz y Le Compte, 1988) empleando las frecuencias para preguntas dicotomicas o numéricas y
para las variables de cadena la interpretacion de acuerdo a cada uno de los elementos de cada categoria
(Rodriguez, Gil y Garcia, 1999).

RESULTADOS

Para conservar la confidencialidad de la informacion, se asigno una clave a cada empresa formada por un
numero del 1 al 25. Las 25 empresas aceptaron participar en el estudio Los resultados del cuestionario
sefalan que todos los entrevistados afirman estar involucrados al 100% en las empresas, desempenandose
como directores generales, y de acuerdo a la frecuencia de respuestas (75%), tener entre 5 y 15 afios de
experiencia en el sector. Respecto a su estado civil el 88% estan casados, el rango de edad del lider, con la
frecuencia mas alta fue el establecido entre 45 y 55 afios. El 90% de los propietarios tiene la licenciatura
como el nivel mas alto de estudios y han iniciado un promedio de 3 empresas.

Con el objetivo de tener una idea mas clara de la percepcion que tienen los propietarios de las empresas
respecto a la administracion estratégica como herramienta de planeacion y el disefio de estrategias, se
desarroll6 un analisis cualitativo para evaluar dicha percepcion y se asigné un puntaje para obtener un
Indice de Percepcion de la Administracion Estratégica (IPAE). De la seccion de preguntas abiertas del
instrumento se seleccionaron los comentarios mas representativos de entre todas las respuestas,
considerandose como “frases testimonio”, como sugieren Besson y Haddadj (2002) desarrollando los
siguientes pasos y cuyos resultados se muestran en la tabla 6:

a) Identificar la frecuencia de mencion de cada frase testimonio en cada una de las 25 empresas
participantes. Para ello se asignaron puntajes de acuerdo a los siguientes parametros, Tabla 6:

Tabla 6: Escala Cualitativa Asignada Al Porcentaje de Frecuencia de Respuesta

Rango porcentual Rango sobre 25 empresas Escala cualitativa asignada segiin Escala cuantitativa

frecuencia de mencion tipo Likert
mas del 90% de las empresas 24 o0 mas empresas siempre 6
81% a 90% de las empresas 21a23 muy frecuentemente 5
61% a 80% de las empresas 16220 frecuentemente 4
41% a 60% de las empresas 11als varias veces 3
21% a 40% de las empresas 6al0 algunas veces 2
1% a 20% de las empresas la$s rara vez 1

Escala cualitativa asignada seguin la frecuencia de mencion de respuestas en cada entrevista. Fuente: Elaboracion propia
b) Se obtuvo la suma de la frecuencia de cada una de las frases testimonio, por empresa.

c) El puntaje maximo que podia tener cualquier empresa fue de 102 (6 puntos maximo por 17
items).

d) Se dividi6 el namero obtenido en el inciso “b” entre 102 y el resultado se multiplicd por 100, para
obtener un “indice de percepcion de la administracion estratégica” (IPAE). A mayor IPAE,
significa que el propietario tiene un mejor conocimiento de la administracion estratégica, Tabla 7.
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Tabla 7: Indice de Percepcion de la Administracion Estratégica (IPAE)

Reactivos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
pl 1 3 3 1 3 3 1 3 3 3 3 3 3
p3 1 1 3 1 3 3 3 3 3 3 3 1 3
p4 1 2 1 2 1 2 2 1 1 1 2 2 2
pl0 6 5 6 5 6 6 6 5 6 6 6 6 6
pll 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6
p22 3 3 3 4 1 4 4 4 4 4 4 4 4
p23 1 5 5 5 5 5 5 1 1 1 5 5 5
p25 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
p26 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
p27 4 4 4 4 2 4 4 2 2 4 4 2 4
p28 6 6 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
p29 4 1 4 1 1 1 4 4 4 1 4 4 4
p30 2 4 2 2 3 3 2 3 1 2 3 3 1
p31 1 3 1 3 2 2 3 3 3 3 3 2 3
p32 2 2 3 2 3 3 2 3 2 3 3 3 2
p33 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
p34 3 3 2 2 2 2 3 2 3 2 3 3 3
Puntaje 47 58 54 49 49 55 56 51 50 50 60 55 57
Puntaje Maximo 102 102 102 102 102 102 102 102 102 102 102 102 102
IPAE (%) 46.0 56.9 52.9 48.0 48.0 53.9 54.9 50.0 49.0 49.0 58.8 53.9 55.9
Reactivos 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 5
pl 3 3 1 3 1 3 3 3 3 3 1 !
p3 3 1 1 1 1 1 3 3 1 1 1 2
p4 2 1 2 1 2 1 1 1 1 2 2 1
pl0 6 6 6 6 6 6 6 6 5 6 5 6
pll 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6
p22 4 1 4 1 1 1 1 4 4 4 1 5
p23 5 5 5 5 5 1 5 1 5 5 5 5
p25 5 5 5 1 1 5 5 5 1 5 1 5
p26 4 4 4 1 1 4 1 1 1 4 1 4
p27 4 4 4 4 1 1 2 2 1 4 4 4
p28 1 1 1 1 1 6 1 1 1 1 1 1
p29 1 4 4 4 1 4 4 4 1 4 1 1
p30 3 3 1 1 1 3 2 3 1 2 2 2
p31 2 2 3 2 1 1 2 2 2 1 3 1
p32 3 2 3 2 2 2 3 3 2 2 2 2
p33 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
p34 3 3 3 2 1 2 2 2 3 3 3 3
Puntaje 56 52 54 42 33 48 48 48 39 54 40 50
Puntaje Maximo 102 102 102 102 102 102 102 102 102 102 102 102
IPAE (%) 549 51.0 53.0 41.1 32.3 47.0 47.0 47.0 38.2 53.0 39.2 49.0

Se construyo el Indice de Percepcion de la Administracion Estratégica (IPAE) codificando las respuestas de las variables de las entrevistas y su
frecuencia de mencion. Se calcula dividiendo el Puntaje/Puntaje mdaximo X 100 y debe interpretarse como a mayor indice, mejor conocimiento y
percepcion de la administracion estratégica. Se construyo el Indice de Percepcion de la Administracion Estratégica (IPAE) codificando las
respuestas de las variables de las entrevistas y su frecuencia de mencion. Se calcula dividiendo el Puntaje/Puntaje mdximo X 100 y debe
interpretarse como a mayor indice, mejor conocimiento y percepcion de la administracion estratégica. Fuente: Elaboracion propia.

Algunos lideres de las empresas participantes sefialaron que llegaron a ser propietarios por heredar el
negocio familiar o bien contar con un capital propio para invertir y tener la iniciativa para ello; y que su
principal razén para iniciar la empresa es contar con un patrimonio propio para si mismos en el caso de
los solteros y para la familia en el caso de los casados. Su plan primario era crecer como empresa pero sin
tener un plan estratégico por escrito para lograrlo. Al momento de realizar la entrevista la mayoria de los
propietarios se desempefian como propietarios en el caso de los que estan registrados como personas
fisicas con actividad empresarial y gerentes generales los que estan al frente de los constituidos como
sociedades mercantiles. La forma de organizacién que predomina es el tipo vertical.
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De las fortalezas mencionadas la que obtuvo mayor frecuencia de respuestas fue cuidar en todo momento
la calidad del servicio ofrecido por parte del recurso humano (85%), muy por encima de la calidad en la
preparacion de los alimentos. Respecto a las estrategias disefiadas y que tienen implementadas sefialan
que mantener e incluso reducir los costos de produccion del servicio es la prioritaria y constantemente
evaluada, asi como cuidar la imagen e infraestructura del area donde se atiende a los comensales para
fomentar el crecimiento empresarial seguida del adecuado mantenimiento e inversion en equipos.

El financiarse a través de lineas de crédito de los proveedores sefialan que les ha permitido crecer en
cuanto al capital de trabajo y que para los casos de adquisiciones de equipo de transporte han acudido al
arrendamiento financiero; en este caso igual algunos mencionan no tener estrategias para el
financiamiento de su actividad (10%); igualmente manifestaron que no hay disponibilidad de capital en la
localidad para iniciar un negocio, pues el financiamiento es escaso y los bancos han limitado el crédito
para este sector; por lo tanto es necesario iniciar con capital propio.

Al cuestionarse los conocimientos que tienen los propietarios de las organizaciones sobre la
administracion estratégica, 10, manifiestan no conocerla, seguidos por aquéllos que dicen haber
escuchado sobre la misma (5), pero no la aplican y 10 sefialan no tener tiempo para estudiar ese tipo de
informacion, por lo tanto como resultado general el 40% de los participantes comentaron que no aplican
la administracion estratégica en grado alguno y solo cuatro organizaciones sefialan aplicarla aunque no de
forma documentada por lo tanto no proporcionan algin elemento de comprobacion y sus propietarios son
aquellos que tienen estudios de posgrado en el area administrativa. La mayor parte de las empresas dicen
no conocer o que no existen organismos que brinden asesoria empresarial sin considerar los organismo
gubernamentales, seguidos de los que reconocen la existencia de individuos o grupos en la comunidad
que pueden ayudarles a evaluar sus ideas empresariales.

CONCLUSIONES

Discusion de Resultados

Del analisis de la informacion obtenida de la aplicacion del instrumento a los lideres de las pymes, y su
comparacion con los resultados obtenidos por diversos investigadores considerados en el marco tedrico de
este estudio, se encontré que existen empresas del sector restaurantero donde el 90% de los propietarios
han alcanzado una licenciatura como nivel maximo de estudios, pero, no aplican la administracion
estratégica en sus empresas, lo que puede originarse de la percepcion de que los costos y la inversion en
tiempo que implica su implementacion es alta, lo que refuerza la propuesta de Lillo, Ramén y Sevilla
(2007) y Sanchez (2003), respecto la necesidad de una mayor educacion en administracion y planeacion
al personal que colabora en la prestacion de servicios en el sector turistico, tanto gerencial como operativo
al considerar el capital humano como factor estratégico para la competitividad del sector turistico, en un
nuevo contexto internacional al aportar valores intangibles pero diferenciadores que se convierten en
ventajas competitivas. De acuerdo al grado de estudios manifestado no se esperaba que la percepcion
respecto a la administracion estratégica como ventaja competitiva sea practicamente nulo y no se pudieran
realizar comparaciones con aquellas empresas que si la tuvieran implantada al observar adaptacion al
cambio, aplicacion de modelos de planeacion y disefio de objetivos a largo plazo tal como lo refiere Fred
(2003), lo anterior se reflejo en el bajo Indice de Percepcion de la Administracion Estratégica (IPAE)
como herramienta 1til en las pymes.

Las empresas estudiadas no siguen una metodologia respecto a estrategias para fomentar el crecimiento
empresarial y el financiamiento de sus actividades de acuerdo a la metodologia sugerida por Hill y Jones
(2009). Tienen identificada una o dos fortalezas de sus propias organizaciones, pero no se percibe un
interés en la formulacion, implementacion y evaluacion de estrategias para el logro de metas y objetivos
lo que podria generar inestabilidad en el largo plazo (Sanchez, 2003). Consideran que uno de sus mayores
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logros empresariales es permanecer en el sector (estrategias de sobrevivencia),sin definir las condiciones
de su permanencia apoyada en futuras oportunidades de negocio (estrategias de avance), la cual puede
irse debilitando dada la situacion financiera actual, lo que se reflejaria en la mortalidad de estas
organizaciones (Castellanos, 2003)

Al compararse los resultados obtenidos en este estudio se observa similitud con la problematica analizada
en otras regiones ya que en la localidad no se ha explotado el potencial turistico al maximo, y en el caso
del sector restaurantero, ain cuando las pymes se encentran agrupadas en un organismo de representacion
y gestion (CUDIR) es necesario redefinir las estrategias colectivas para maximizar sus ventajas
comparativas (Lozano, 2010 y Velazquez 2004)), y poder transformarlas en ventajas competitivas,
teniendo como objetivo central la sostenibilidad de la actividad en el tiempo, tal como lo sefialan
Rodriguez y Guisado (2002). No se tiene disefiado e implementado algiin modelo de desarrollo turistico
de largo plazo que comprenda los aspectos de la realidad social local como la cultura, la politica, el nivel
de economia y la ecologia. (Popovich y Toselli, 2006), donde intervengan actores publicos y privados en
forma equitativa, que asuman un rol efectivo al crear estrategias y determinar planes y crear modelos,
(Alia, 2011), pues no hay accesibilidad de todos los actores involucrados en los procesos de planificacion
y que estos sean incluyentes y respetuosos de todos aquellos que participan en la actividad turistica ya
sean agentes internos o externos (Fernandez, 2011), ain cuando el gobierno de la ciudad a manifestado su
apoyo decidido al sector.

En la ciudad de Campeche los proyectos desarrollados para el fomento de la actividad restaurantera, se
proyectan a un mediano plazo, y aunque consideran aspectos sociales y recursos turisticos susceptibles de
uso (Diaz, Vazquez, Fernandez y Blanco, 2009); actualmente enfrentan problemas de sostenibilidad como
factor clave para que cualquier destino turistico del pais sea competitivo, pues existen diferencias
importantes entre un pequefio proyecto y los grandes destinos, pues en estos ultimos la visién econdémica,
los intereses personales y politicos que prevalecen dificultan la implementacion de la sostenibilidad como
nuevo paradigma para la actividad turistica, convirtiéndose en los factores que condicionan el modelo
turistico mexicano. Rodriguez y Pulido (2010)

CONCLUSIONES

Los resultados obtenidos permiten identificar las principales caracteristicas de la poblacion de estudio
respecto a la aplicacion de la administracion estratégica, el disefio de estrategias y su implementacion,
concluyéndose que: De acuerdo a la primera pregunta de investigacion, relativa a la percepcion del lider
de las pymes del sector turistico restaurantero respecto a la administracion estratégica se sefiala que tienen
nociones sobre la misma pero no la aplican dentro de sus organizaciones, como una ventaja competitiva
de largo plazo, inicialmente por el tiempo y costo de su implementacion y por falta de conocimiento real
de las beneficios empresariales que pudieran lograr para sus organizaciones; lo que se refuerza con los
valores obtenidos con el Indice de Percepcion de la Administracion Estratégica (IPAE), desarrollado a
partir de las respuestas del instrumento. Respecto al disefio, implementacioén y desarrollo de estrategias
empresariales es notable que no tengan un plan de negocios escrito, o lo estén desarrollando actualmente,
por lo que no cuentan con metas, objetivos y valores definidos, asi como tampoco han disefiado su mision
y visién, como parte de un proyecto de administracién estratégica, lo que permite sefialar que su
planeacion se circunscribe solo al corto plazo.

La forma en que fomentan y permanecen en el mercado tiene una base empirica ya que: a) no han
elaborado algin estudio que les permita un conocimiento real de sus debilidades y fortalezas, para
aprovechar las oportunidades del sector y del mercado en conjunto, b) permanecen en el sector, pero no
manifiestan tener un plan metodologicamente desarrollado y por escrito, con estrategias para incrementar
su presencia y ¢) las estrategias de fomento y financiamiento son pocas, careciendo de una metodologia
de investigacion de mercados que les permitan evaluar los costos financieros de la fuente de
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financiamiento elegida. Esta investigacion contribuye a contextualizar el estado que guardan las pymes
restauranteras de la ciudad de Campeche, México respecto al conocimiento y aplicacion de planes de
largo plazo que puedan evitar o reducir el nivel de mortalidad de este tipo de empresas, dado los
constantes cambios de la economia y en su caso concientizar a sus lideres sobre la importancia de contar
con estrategias no solo de sobrevivencia, sino también con aquellas estrategias que les permitan avanzar y
permanecer de forma sostenida en el mercado, tal como ha ocurrido en otros paises de América Latina
con economias emergentes como la mexicana, pero con proyectos turisticos exitosos. El estudio muestra
un panorama descriptivo sobre la problematica evaluada, sin embargo futuras lineas de investigacion
pueden enfocarse a identificar qué otros factores inciden para que no se implemente la administracion
estratégica. Otro aspecto importante de evaluar, es si la situacion es similar en otros estados de la
Reptiblica Mexicana, que desarrollen esta actividad y poder replicar este estudio para analizar las
diferencias en los niveles de las variables estudiadas y los diversos factores involucrados, por lo que
realizar un trabajo interinstitucional podria generar un estudio importante respecto a esta problematica.
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