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STRATEGIC MANAGEMENT MODEL FOR THE
SUSTAINABILITY OF FAMILY MSMES IN THE
DEPARTMENT OF SAN MARCOS, GUATEMALA

RESUMEN

La globalizacion y el desarrollo mundial han incrementado la competencia en los merca-
dos y los retos a las empresas, situaciones que se presentan en el Departamento de San
Marcos, uno de los puntos comerciales mas algidos e importantes del pais. En ese con-
texto, la sostenibilidad de las MiPymes familiares es importante y compleja, para lo cual
carecen de instrumentos especificos; realidad que motivo ejecutar un estudio con el obje-
tivo de disefiar un modelo de gestion estratégica adaptado a sus caracteristicas y desafios.
La investigacion fue de enfoque mixto, se diagnostico la situacion existente, se evaluaron
diferentes aportes teoricos y aplicados y se disefid un modelo mediante la utilizacion de
métodos tedricos y empiricos y principalmente la técnica de la encuesta. Los resultados
fundamentales fueron: la revelacion de sus deficiencias y amenazas que enfrentan y la
creacion del modelo proyectado, cuya implementacion podria servir a propietarios, di-
rectivos y colaboradores para tomar decisiones acertadas y oportunas en la operacion de
sus negocios, manteniendo el cardcter familiar, lo que contribuira a su estabilidad y al
desarrollo econdémico y social del territorio y del pais. En el presente articulo se expone
una sintesis del trabajo realizado.

PALABRAS CLAVE: Planeacion estratégica, modelo de gestion estratégica, MiPymes,
MiPymes familiares, retos empresariales

ABSTRACT

Globalization and world development have increased competition in the markets and
challenges to companies, situations that arise in the Department of San Marcos, one of the
country s most critical and important commercial points. In this context, the sustainability
of family MSMEs is essential and complex, for which they lack specific instruments that
make it easier for them to achieve it; for this reason, a study was carried out to design a
strategic management model adapted to its characteristics and challenges. The investiga-
tion was of a mixed approach. The existing situation was diagnosed, different theoretical
and applied contributions were evaluated, and a model was designed using theoretical
and empirical methods, mainly the survey technique. The fundamental results were the
disclosure of the deficiencies and threats they face and the creation of the projected model,
whose implementation could help owners, managers, and collaborators to make correct
and timely decisions in the operation of their businesses, maintaining the family character,
which that will contribute to its stability and the economic and social development of the
territory and the country. This article presents a synthesis of the work carried out.

KEYWORDS: Strategic planning, strategic management model, MSMEs, family MSME:s,
business challenges
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INTRODUCCION

El Departamento de San Marcos se concibe como
uno de los puntos econdmicos mas complejos e
importantes del area occidental de Guatemala,
debido a la operacion de negocios productivos y
comerciales que dan auge local y contribuyen al
desarrollo nacional; asi como por ser fronterizo
y colindante con el sur de México.

A lo largo y ancho del departamento, el 89,4
% de las empresas son micros, pequeias y
medianas (MiPymes) y estan dedicadas a
distintos ambitos de la produccién de bienes
y servicios que generan el 35,4 % del empleo
del territorio, con la particularidad de que su
inmensa mayoria es creada y controlada por
familias de ingente influencia sobre su gestion,
operacion y desarrollo. A pesar del importante
rol que desempefian, se carece de estadisticas
y estudios actualizados de su gestion (Mejia,
2008). Esta insuficiencia forma parte de la
situacion problémica existente en el territorio.

Por otro lado, la importancia de las MiPymes
resulta incuestionable, no solamente en la
actividad economica, sino en los ambitos social,
ambiental, psicoldgico y cultural; asi como
en el nivel de empleo y en su contribucion al
ingreso fiscal o impositivo y Guatemala no es
una excepcion (Castellanos, 2013; Alvarez &
Duran, 2009; FAO, 2009; Organismo Ejecutivo
Presidencia de la Republica de Guatemala, 1990;
2011).

Dadas esas situaciones, deviene necesario que las
MiPymes familiares dispongan de instrumentos
de gestion ajustados a sus caracteristicas y
particularidades que les faciliten el crecimiento y
sostenibilidad en el tiempo y segtn las vivencias
del autor principal del presente articulo por ser
parte de una MiPyme familiar durante afos y
los resultados de la evaluacion bibliografica;
se determind que el problema principal real
por resolver se relaciona con que las MiPymes
familiares del departamento carecen de un
modelo de gestion estratégica especifico que

les ayuden a enfrentar los retos del entorno y a
ejecutar las acciones pertinentes para crecer y
ser sostenibles a mediano y largo plazos.

Debe resaltarse el hecho de que sus directivos,
ademds de no estar debidamente capacitados,
tampoco han evaluado la aplicacion de
instrumentos o herramientas cientificamente
elaborados y que se ajusten a sus caracteristicas
particulares para el logro de una gestion exitosa,
de manera que proyecten su crecimiento y
sostenibilidad a mediano y largo plazos en los
mercados altamente competitivos actuales y
mantengan su caracter familiar.

Por lo anteriormente expuesto se estudio
la situacion que presentan actualmente en
funcion de aportar nuevos conocimientos e
instrumentos que contribuyan a que su gestion
sea eficaz y eficiente, de manera que les faciliten
proyectar su futuro y mejorar constantemente
su actividad y competitividad y en ello el rol
de la gestion estratégica resulta fundamental
(Andrews, 1980; Johnson et al., 2006; Monge-
Gonzalez et al., 2005; Navas & Guerras, 2001;
Porter, 2009). Sobre este aspecto merece
mencionarse que “La gestion estratégica es el
proceso permanentemente orientado hacia la
construccion, implementacién y monitorizacion
de una estrategia para garantizar la supervivencia
y el desarrollo de la empresa a largo plazo”
(Marciniak, 2012, parr. 1).

El objetivo de la investigacion fue
definido de la siguiente manera: disefiar un
modelo de gestion estratégica especifico para
ese tipo de MiPymes, para dar cumplimiento a
la hipotesis planteada:

... es posible disefiar un modelo
de gestion estratégica especifico para las
MiPymes familiares del Departamento
de San Marcos, Guatemala, que les
ayuden a enfrentar los desafios actuales
y futuros, desarrollarse y expandir sus
negocios de manera sostenida; mediante
la revelacion de la situacion que
actualmente presentan, la evaluacion de
la literatura cientifica y de experiencias
anteriores disponibles, asi como la
utilizacion de conceptos, métodos
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cientificos y técnicas comprobadas.
(Santisteban, 2023, p. 141)

Para la confirmacion del problema planteado,
asi como para la revelacion de las deficiencias
e insuficiencias existentes, tanto de operacion
como de gestion, se realizo un diagnostico a una
muestra representativa de MiPymes familiares,
cuyos resultados principales, entre otros, fueron:
patrones de operacion no adecuados, factores de
éxito y/o fracaso no considerados, no aplicacion
de la gestion estratégica y grado de cumplimiento
de los requisitos legales; lo que generé un
primer resultado, que consistié en una amplia
caracterizacion de la situacién que presentaban
en el afio 2021 y principios de 2022, asi como
la determinacion de los principales retos del
entorno a los que se enfrentaban (Santisteban,
2022).

De las teorias evaluadas como fundamentos de
la investigacion y para la solucion del problema
detectado, se seleccionaron: la gestion y la
planeacion estratégica, los posibles modelos a
utilizar para su elaboracion, ejecucion y control;
asi como las que sustentan la creacion y operacion
de MiPymes, especialmente las de tipo familiar.
Para ello se estudiaron los conceptos, aportes,
criterios y experiencias de autores referentes en
esas materias: Barthelmess (2000); Gish (2005);
Kaplan & Norton (2008); Mora-Riapira et al.
(2015); Porter (2005); Roncancio (2018); Stoner
et al. (1996) y Tarjizén (2018).

Es de destacar que “un modelo estratégico es un
marco de referencia, un estandar o un esquema
administrativo para las organizaciones publicas
y privadas en donde los lideres o administradores
plantean sus propias politicas y acciones para el
alcance de los objetivos” (Recalde et al., 2017, p.
1); de igual forma “dentro del propio término de
modelo estratégico, intrinsecamente un modelo
contiene o constituye un plan estratégico” (Gish,
2005, parr. 2).

En cuanto al concepto, caracteristicas y
particularidades de las MiPymes familiares, asi
como a la aplicacion de la gestion y de modelos
estratégicos empresariales a ese tipo de entidad en
general y, en particular, a las del Departamento de
San Marcos; se proceso informacion recopilada

de la bibliografia disponible y se sintetizaron
los aspectos fundamentales que sirvieran de
base para el disefio de un modelo adaptado a
las condiciones particulares y culturales de la
region (De Biasi, 2016; Goyzueia, 2013; Ibarra,
2011; Parrenio, 2019; Porter, 2009). “[Entre las
caracteristicas distintivas de las MiPymes en el
siglo XXI, esta la flexibilidad, fundamentada en
la simplicidad de su estructura organizativa y su
mayor proximidad al cliente” (Navas & Guerras,
2001, p. 196).

Se considera que el Modelo disefiado es
novedoso, debido a que no se localizd en la
literatura consultada, ni durante la ejecucién de la
investigacion, la existencia de alguno especifico
para las MiPymes familiares del Departamento
de San Marcos, ni para las de Guatemala u
otros paises latinoamericanos. Asimismo, que
representa un aporte cientifico, al ser diferente
a los que se han venido aplicando; concebido y
estructurado con el rigor y las bases cientificas
suficientes y mediante la aplicacion de métodos
y técnicas generalmente aceptados.

METODOLOGIA

Dadas las caracteristicas del problema por
resolver y del objeto de estudio, la investigacion
se disend como no experimental, longitudinal,
correlacional, exploratoria y descriptiva y se
realizd con base en el enfoque o paradigma
mixto (Hernandez & Mendoza, 2018).

En cuanto a lo cuantitativo, se dimensionaron
variables como: cantidad de empleados, afio de
fundacion, namero de generaciones al mando,
cantidad de familiares involucrados, porcentajes
de posesion de propiedad y volumen anual de
ventas anual.

Respecto a lo cualitativo, se incluyeron y
evaluaron informaciones sobre: /cudles se
consideraban retos o desafios a los que tenian que
enfrentarse las MiPymes familiares?, ;de qué
manera habian abordado la internacionalizacion
y la profesionalizacion?, ;como afrontaron la
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necesidad de sucesion en la empresa, en qué
medida aplicaban o no estrategias?, ;como
el ambiente politico, econdmico y cultural
influia en su entidad? y otros de interés para la
investigacion.

Las etapas planeadas y ejecutadas (Hernandez &
Mendoza, 2018; Bernal, 2010) consistieron en:

1) Localizacion y estudio de la bibliografia
relacionada.

2) Realizacion de un diagndstico de la situacion
actual.

3) Aplicacion de métodos y técnicas para la
recopilacion, analisis, evaluacion y sintesis de
datos e informaciones.

4) Disefio de un modelo de gestion estratégica
para las MiPymes familiares del departamento.
5) Ordenamiento y redaccion de los resultados
y conclusiones.

6) Evaluacion de expertos sobre la pertinencia
y validez del modelo disenado.

En cuanto al referente tedrico y sustento
doctrinario de la investigacion, se evaluaron
los conceptos, fundamentos y aportes de
diferentes autores en las areas del conocimiento
involucradas y variables definidas, asi como las
experiencias de especialistas e investigadores que
realizaron estudios y aplicaciones relacionados;
los mas destacados de los seleccionados por
areas son:

- La empresa y la gestion empresarial
(Ayala, 2020; Chiavenato, 2020; Fayol,
1987; Funes, 2015; Mintzberg & Quinn,
2005; Porter, 2009; Stoner et al., 1996 y
Whetten & Cameron, 2011).

- La planeacion estratégica (Porter, 2005 y
Roncancio, 2018).

- Modelos estratégicos empresariales (Gish,
2005; Recalde et al., 2017 y Tarjizan,
2018).

- Las MiPymes (Ibarra, 2011, Luchena,
2007 y Navas & Guerras, 2001).

Para la realizacion exitosa de la investigacion
se aplicaron los métodos cientificos adecuados
a su tipo y diseno. Entre los clasificados del
nivel teodrico del conocimiento, se destacan

los siguientes: analitico-sintético, inductivo-
deductivoyenfoquesistémico, fundamentalmente
para el procesamiento de datos e informaciones,
asi como para el disefio de un modelo de gestion
estratégica para las empresas objeto de estudio;
historico-l6gico para el ordenamiento del origen
y evolucion de diferentes variables y exegético
ante la necesidad de evaluar la legislacion y
regulaciones gubernamentales relacionadas con
las MiPymes (Abreu, 2014; Bernal, 2010; Cajal,
2021; Hernandez & Mendoza, 2018; Lépiz,
2003; Rodriguez & Pérez, 2017).

Del nivel empirico: andlisis documental, sobre
todo para el estudio de las bases tedricas,
metodoldgicas y juridicas y el de evaluacion
de expertos en cuanto a la novedad, pertinencia
y validez del modelo disefiado (Garcia, 1990;
Hernandez & Mendoza, 2018).

Para la recopilacion de datos e informaciones
se tomd como poblacién involucrada la cifra
publicada por el Ministerio de Economia
de Guatemala (2015) de 515.488 pequenas
empresas y 27 medianas y se calculd una
muestra probabilistica representativa, mediante
la aplicacion de la formula utilizada para
poblaciones finitas planteada por los autores
Murray & Larry (2009), que arrojé un total de
81 MiPymes.

Posteriormente se evaluaron las caracteristicas
de las regiones del departamento, en las que
existen diferentes culturas y particularidades:
costera, boca costa y altiplano y se distribuyo
proporcionalmente entre ellas el total de 81, a
fin de lograr la mejor representacion posible.

A continuacion se decidio, al considerar la
dispersion geografica y la existencia de la
Pandemia Covid-19 en el pais, que de las técnicas
posibles a utilizar en esas condiciones, la que
presentaba las mejores ventajas era la encuesta
y que debia aplicarse, ademds, a la menor
cantidad posible de integrantes de las MiPymes;
de manera que los que podrian suministrar las
mejores informaciones y criterios procedian
de tres fuentes: propietarios o gerentes, algin
colaborador, lo que facilitaria conocer puntos de
vista contrapuestos y algun cliente, por lo que el
total de personas a encuestar fue de 243.
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Para ello fue necesario disenar y validar con
miembros de tres MiPymes del territorio, tres
cuestionarios, de forma que se obtuvieran los
criterios y opiniones necesarios con la mayor
objetividad y honestidad posible; asi como
que garantizaran el previo consentimiento
de los participantes, segin la declaracion de
condiciones de uso de la informacion recolectada
que garantiza la confidencialidad y el anonimato,
todo ello amparado en la aprobacion del Comité
de FEtica de la Universidad Internacional
Iberoamericana, con fecha 22 de mayo de 2020.

Se utilizo la herramienta web Survey Monkey y
posteriormente se procesaron y se obtuvieron
reportes que resumen las respuestas organizadas
por cada pregunta, mediante la aplicacion de la
estadistica descriptiva. Adicionalmente, y con
el fin de facilitar la aplicacion de la estadistica
inferencial para procesar, realizar deducciones
y estimaciones; se utilizd la herramienta de
software IBM SPSS Statistics y Microsoft Excel.

Toda la informacion organizada sirvio de
base para el logro del resultado principal de
la investigacion: la creacion de un Modelo de
Gestion Estratégica para las MiPymes familiares
del Departamento de San Marcos, Guatemala.

RESULTADOS Y DISCUSION

Los dos resultados fundamentales fueron:

- Determinacién de la situacion de las MiPymes
familiares del Departamento de San Marcos,
Guatemala, asi como de los principales desafios
que enfrentan; y

- Modelo de Gestion Estratégica especifico para
la sostenibilidad de las MiPymes familiares del
Departamento de San Marcos.

SINTESIS DEL DIAGNOSTICO
SITUACIONAL REALIZADO

Laaplicaciondelosinstrumentosdeinvestigacion
para recopilar datos relacionados con la situacion
en que se encuentran y los retos que enfrentan
las MiPymes de San Marcos y el respectivo
procesamiento y analisis de los mismos,
permitié elaborar un diagnodstico detallado. A
continuacion, se presenta una sintesis de los
principales resultados de dicho diagnostico y su
utilidad para el disefio del Modelo y del posible
impacto de su implementacion:

v Una de las empresas encuestadas inicid
actividades en la década de 1930, por lo
que estd cerca de cumplir 100 afios en
funcionamiento; casi el 45 % inicid en la
década de 2010 y el resto se concentra en
las de 1980, 1990 y 2000, lo que demuestra
estabilidad en su operacion; a ello
contribuy6 el hecho de que contaron con
el apoyo de entes gubernamentales y que,
a pesar del conflicto armado que se vivio en
el pais por casi cuarenta anos, muchas de
ellas lograron permanecer e incluso crecer.
Esta informacion reafirma la importancia de
que esas entidades dispongan de un modelo
de gestion estratégica que contribuya a su
sostenibilidad a mediano y largo plazos.

v' La mayor cantidad de MiPymes trabaja
formalmente solo un miembro de la
familia, con obligaciones y retribuciones
establecidas, mientras que, en el resto, entre
dos y cinco.

v' La gran mayoria de las empresas atin esta
siendo dirigida por la primera generacion
familiar, las demas por la segunda y tercera.

Esas informaciones fueron tomadas en
consideraciéon en el contenido y etapas del
Modelo propuesto, ya que incluye estrategias
para el mantenimiento en el tiempo del caracter
familiar del negocio.

v En cuanto a las empresas que tributan y
pagan sus impuestos sobre la renta, el 39 %
reportd no estar inscrito en ningun régimen,
lo que refleja informalidad.

Este aspecto se insertd en el modelo, a fin de que
logren operar con todos los requisitos formales y
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v  Los retos principales a los que se
enfrentan las entidades familiares, aparte de
laPandemia Covid-19 que es transitoria, son:
aumento de la competencia, tanto formal
como desleal, mantenerse en el mercado y
limitaciones operativas y administrativas.

Una relacion de los desafios revelados se
adiciond en la propuesta, con el objetivo de que
los empresarios los puedan evaluar y elaborar
las estrategias requeridas para su superacion o
enfrentamiento.

v En cuanto a la utilizacion de la gestion
estratégica y la definicion de estrategias
corporativas, competitivas y otras, la gran
mayoria no las aplican.

La simplicidad y caracteristicas del Modelo, asi
como lainclusiondediferentes tipos deestrategias
posibles de elaborar y las recomendaciones para
suimplementacion, actividades que forman parte
de su estructura, podran facilitar la aplicacion de
la gestion estratégica en las MiPymes familiares
del departamento.

v  En su mayoria, los colaboradores
encuestados manifestaron estar
comprometidos con los resultados de
sus empresas y satisfechos o totalmente
satisfechos con la forma en que se les
retribuye actualmente.

El buen trato al personal, su correcta
remuneracion, el liderazgo y los diferentes
componentes de la gestion moderna del talento
humano estan considerados en el modelo, que
aplicado correctamente deberd potenciar la
productividad, la satisfaccion, el clima laboral
y el compromiso de sus colaboradores en el
tiempo; entre otros indicadores.

v’ Se detectd que, en general, las empresas
tienen un nivel aceptable de responsabilidad
social en el territorio en que operan.

Ese tema igualmente estd contenido en el
modelo propuesto, con el objetivo de que las
MiPymes familiares puedan lograr altos niveles
de responsabilidad social.

v' El 90,7 % de los clientes encuestados

estd satisfecho o totalmente satisfecho con
los productos y servicios de las empresas
suministradoras, asi como de su calidad y
precios; también la mayoria manifesto tener
mas de 3 afios de antigliedad como tal.

v Los clientes sugirieron mantener la
calidad e innovar y ampliar la cartera de
productos.

Dada la importancia de mantener en el tiempo
la total satisfaccion de los clientes, lo que
incluye, entre otros factores: diversificar la
produccion, establecer precios adecuados, lograr
altos comportamientos en el trato hacia ellos;
igualmente se incluyeron en el modelo.

Los hallazgos se basaron en informaciones
obtenidas de wuna muestra representativa
calculada y que, como tal, pueden no estar
presentes en todas las entidades del territorio,
ademas de las limitaciones que presenta la
técnica de la encuesta. También, debido a la
pandemia del Covid-19, no fue posible realizar
entrevistas que hubieran enriquecido la certeza 'y
el volumen de datos e informaciones.

Por primera vez en el territorio, tanto los
propietarios, directivos y colaboradores de las
MiPymes familiares,como lasautoridadeslocales
y las comunidades cientificas y universitarias,
podran disponer de una detallada informacion
sobre la situacion en que se encontraban esas
entidades en el afio 2021 e inicios de 2022.

Asimismo, a nivel de pais podra ser de utilidad
a legisladores y gobernantes, en funcion de
emitir nuevas politicas o mejorar las existentes
para estimular el emprendimiento empresarial
y contribuir a la sostenibilidad de las MiPymes
familiares guatemaltecas.

En otros paises latinoamericanos los interesados
podran disponer de las citadas informaciones
como experiencias o bases reales comparativas
para ejecutar estudios e investigaciones en
aquellas regiones con situaciones similares a las
del Departamento de San Marcos.
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MODELO DE GESTION
ESTRATEGICA DISENADO

El principal resultado de la investigacion
fue concebir y estructurar un nuevo modelo
completo o abarcador, que pueda utilizarse
tanto para la institucionalizacién de nuevos
emprendimientos como para las MiPymes
familiares existentes, que incluye ademas, las
principales actividades y tareas que se deben
planificar, ejecutar y controlar; cuya aplicacion
ayudara al logro de tres objetivos primordiales
que toda MiPyme familiar del Departamento de
San Marcos debe lograr para su sostenibilidad a
mediano y largo plazos. Ellos se enunciaron de
la forma siguiente:

1) Alcanzar la perpetuidad de la empresa familiar.

2) Lograr el crecimiento de la MiPyme en el
tiempo.

3) Aumentar las utilidades de la entidad.

Al disefiarse un Modelo de Gestion Estratégica
posible de aplicar por los emprendedores
y directivos de las MiPymes familiares del

Objetivos Primordiales
del Modelo:

Alcanzar la perpetuidad
de la empresa familiar.

Lograr el crecimiento de las MiPymes
familiares.

Aumentar las utilidades de las MiPymes
tamiliares.

Disenar/
Redisenar el
Negocio y Elaborar SIS, actualizacion
la Estrategia.

Departamento de San Marcos, Guatemala
y considerado por expertos como aceptable
y procedente; se afirma que se cumplid Ia
hipdtesis y el objetivo general planteados para
la investigacion.

El modelo consta de cuatro etapas (A, B, Cy D),
que se deben abordar de forma secuencial segiin
la 16gica del ciclo administrativo generalmente
aceptado, locualseexponeenlaFigural.Parauna
mejor comprension de su estructura, se pueden
observar los objetivos primordiales y las cuatro
etapas que lo componen; ademas dos actividades
novedosas e importantes: una, la necesidad de
monitorear y actualizar permanentemente lo
decidido, establecido o determinado en cada una
de ellas (colocada en el centro del esquema) y,
al final (extremo inferior derecho de la figura),
una serie de recomendaciones elaboradas
por el autor que puedan servir de guia para el
personal encargado de aplicarlo con éxito en su
emprendimiento o MiPyme.

La primera etapa (A) consta de la determinacion
precisa del negocio(s) a que debe(n) dedicarse
la empresa, la consideracion y evaluacion de
los retos o desafios existentes (seglin aparece en
el extremo superior izquierdo de la figura) y la

Etapas del Modelo.

B.
Planificar y

reestructurar
la empresa

{ :

Dirigir la
ejecucion de
los planes

& HMonitardo v WS
—_—

I

D.
Controlar

Recomendaciones

paiala
mplimeniacian

Figura 1: Modelo de Gestion Estratégica para la sostenibilidad de MiPymes familiares del
Departamento de San Marcos, Guatemala
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elaboracion de la estrategia corporativa para el
mediano o el largo plazo, segln se decida.

La segunda etapa (B) comprende el disefio del
sistema organizativo, si se trata de un nuevo
emprendimiento o redisefiarlo si es una MiPyme
existente; asi como elaborar una planeacién
a corto plazo, sobre la base de la estrategia
corporativa elaborada.

Como tercera etapa (C) se plantea dirigir la
ejecucion de las estrategias y de los planes
aprobados, para lo cual deben aplicarse técnicas
e instrumentos para la correcta atencion de los
diferentes componentes de la gestion del talento
humano; entre ellos: la motivacion, el liderazgo,
la comunicacion y la solucion de conflictos.

La cuarta etapa (D) tiene el objetivo de
garantizar el seguimiento y tomar las medidas
correctivas que procedan para el cumplimiento
exitoso de las estrategias, planes, normas y
sistemas establecidos y evaluar periddicamente
los resultados que se vayan logrando.

Cada etapa estd compuesta por una determinada
cantidad de actividades y tareas que deberan
acometerse, segiin se muestran seguidamente en
las Figuras 2 a la 5.

La primera etapa (A) del modelo, con el titulo
Disefiar/redisefiar el negocio y elaborar la
estrategia empresarial, consta de las actividades
AlyA2.

A.1 Definir/
Redefinir
la MiPyme

A. Actividades para Familiar

Disenar/Redisenar el

negocio y elaborar la
estrategia.

A.2 Elaborar
el Plan
Estratégico

Figura 2: Actividades de la etapa A

Las tareas fundamentales concebidas para la
ejecucion de la primera actividad A.1 Definir/
redefinir la MiPyme familiar, son:

- Precisar, ante todo, qué aspectos
identifican y diferencian realmente a
la institucion, nominalizados como su
identidad; posteriormente regularizar la
propiedad familiar, aspecto que formaliza
legalmente su existencia; decidir sobre los
cargos que deben ocupar los miembros
de la familia y, por ultimo, proyectar la
sucesion generacional a mediano y largo
plazos.

- Reflexionar, evaluar y decidir en qué
negocio debe estar la empresa, en caso de
que se trate de un nuevo emprendimiento;
pero si se encuentra en funcionamiento,
procede cuestionarse si se mantendran en el
que han venido desarrollando o si deberan
diversificar los productos o acometer
nuevas producciones o mejorar su calidad
o ampliar los servicios o incorporar
nuevos negocios. Es necesario dejar bien
descrita la idea del o los negocios a que se
dedicaran a mediano y largo plazos.

Para la ejecucion de la segunda actividad A.2
Elaborar el plan estratégico, se conciben las
tareas siguientes:

- Determinar o actualizar, segun el caso
y de manera consensuada: la mision y
la vision a mediano o largo plazo, que
deberan quedar bien precisadas, asi
como los objetivos estratégicos claros y
cuantificados.

- Determinar los Factores Claves de
Exito. Cada colectivo de la MiPyme debe
analizar detalladamente y determinar
cudles serian esos aspectos o situaciones
que impacten en su ¢€xito operacional,
segiin su dinamica propia, con el fin de
tomarlos en cuenta en la elaboracion de
la estrategia corporativa. En este inciso se
relacionan algunos ejemplos que pueden
servir de guia, tomados de las encuestas
aplicadas, como son: propiciar cultura de
innovacion; regularizar el cumplimiento de
obligaciones legales, tributarias, laborales
y ambientales; utilizar y aplicar marketing
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digital y mejorar la logistica para entregas
a domicilio.

- Realizar un diagnéstico situacional, que
incluya tanto el &mbito externo (amenazas
y oportunidades) como el interno
(fortalezas y debilidades), lo que brindara
una informacion importante para elaborar
una Matriz DAFO y continuar con las
siguientes actividades y etapas.

- Dependiendo del tamafio, mercados
que se atienden, la mision y los
objetivos estratégicos de la empresa y
las determinaciones anteriores, se deben
seleccionar una o varias estrategias
genéricas, como, por ejemplo: de mercado,
competitivas, de crecimiento o inversion u
otras que se consideren necesarias.

- Definir las estrategias especificas, que en
el modelo se consideran las que se deben
elaborar y decidir, derivadas del andlisis y
evaluacion de los cuadrantes de la Matriz
DAFO.

- Con las definiciones anteriores, se
deben conformar y aprobar las estrategias
corporativas de la entidad para el plazo
fijado.

La tarea prevista para la ejecucion de la primera
actividad B.1 Organizar/reestructurar laempresa,
se expone a continuacion:

- En el caso de un emprendimiento nuevo
seria disenar el sistema organizativo de la
entidad, mientras que para una existente
redisenarlo o perfeccionarlo, sobre la base
de las funciones que deben realizarse. Se
detallan en el modelo los componentes
y aspectos que deben atenderse en cada
una de las funciones principales de toda
empresa: administrativa, operaciones,
talento humano, comercial, finanzas
y contabilidad, seguridad fisica vy
ocupacional y otras necesarias, segun las
caracteristicas de la MiPyme.

Para la ejecucion de la actividad B2 Identificar
recursos necesarios, se considerdé conveniente
agrupar los principales en cinco tipos y proponer,
para cada uno de ellos, la realizacion de las tareas
siguientes:

- Talento humano — Precisar la cantidad
y calidad de personal necesario para el
buen funcionamiento de la empresa, asi

como si procede capacitarlos en algunos
requerimientos; por lo que procede
determinar las acciones y recursos
necesarios para asegurarse de que se les
dote de los conocimientos, habilidades,
aptitudes y actitudes para cumplir lo
establecido en las estrategias y con sus
contenidos de trabajo. Se adicionan
B.21dentificar en esta parte, a modo de ilustracion,

B. Actividades de planificar Raclrsts . . ., ,
y reestructurar la empresa Necersicios las necesidades de capacitacion mas
sobresalientes  identificadas en las
encuestas realizadas, como, por ejemplo:

B Organtsarf B.3 gestion estratégica, atencion al cliente,

La etapa B Planificar y reestructurar la empresa,
consta de cuatro actividades, identificadas con
las letras B.1 a la B.4, segun se muestra en la
figura siguiente.

Reestructurar Elaborar . g ., .
a2 empresa Presupuestos comermahzacmn y Ventas, entre otras.

- Tecnologicos — en este grupo deben
considerarse todos los recursos necesarios

8.4 tales como: maquinaria, técnicas,
il equipos, herramientas, accesorios y otros;
incluyendo redes, telecomunicaciones,
sistemas de seguridad y vehiculos.

- Fisicos e infraestructura — evaluar la
necesidad de adquirir, reparar o renovar
Figura 3: Actividades de la etapa B edificaciones, instalaciones, parqueos,

bodegas, areas de almacenamiento, talleres
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de produccion, oficinas, terrenos y otros
necesarios para ejecutar las operaciones
de la empresa.
- Intangibles — considerar: marcas,
registros,  patentes, conocimientos,
derechos de propiedad, contratos y otros
que den prestigio a la empresa.
- Inversiones necesarias y su
financiamiento — elaborar un plan de
inversiones que incluya un cronograma y
fuentes de financiamiento.
Una vez determinados los recursos
para la ejecucion de las estrategias,
deben elaborarse los presupuestos para
cada periodo de ejecucion. Se propone
definir uno de tipo operativo o general
y otro especifico para lo relacionado
con la estrategia corporativa, a fin de
disponer de una estimacion separada que
facilite su ejecucion y control. Las tareas
propuestas para la actividad B.3 Elaborar
presupuestos, son las siguientes:
- El presupuesto de tipo operativo o
general es conveniente calcularlo para
un ano calendario, de acuerdo con los
gastos necesarios para la ejecucion de las
funciones definidas anteriormente en la
actividad B.1.
- El presupuesto estratégico: se refiere a
aquellos rubros que son especificos para
las actividades, tareas, contrataciones,
capacitaciones, eventos, inversiones,
erogaciones y otros considerados en las
estrategias aprobadas, lo cual se considera
adecuado para contar con un control por
separado de las actividades normales de
la empresa, lo que facilitaria el debido
monitoreo del avance y cumplimiento de
las estrategias.

En cuanto a la actividad B.4 Elaborar
cronograma, se deberan estimar los tiempos de
duracion de las actividades determinadas, asi
como las fechas de inicio y de terminacion de
hitos importantes, de tal forma que se tendra
como resultado un cronograma general de la
ejecucion de las estrategias de la empresa.

La etapa C Dirigir la ejecucion de los planes,
consta de cuatro actividades, identificadas con
las letras C.1 a la C.4, seglin se muestra en el la

figura que aparece seguidamente.

ca
Motivar al
Talento

Humano
c.2

Comunicar e
informar

C. Dirigir la ejecucion
de los planes

c.4
Gestionar y
resolver
conflictos

Figura 4: Actividades de la etapa C

La tarea proyectada para la ejecucion de la
actividad C1 Motivar al talento humano,
consiste en disefiar un sistema que incluya,
entre otros aspectos: otorgar periddicamente
estimulos, reconocimientos y ejecutar otras
acciones creadas por parte de los directivos de
la MiPyme, de acuerdo con las caracteristicas y
condiciones de la entidad.

La acttividad C2 Comunicar e informar, tiene
el objetivo de mantener a todo el personal
debidamente informado sobre el cumplimiento
de las metas y actividades incluidas en las
estrategias, asi como de acontecimientos y
situaciones que debe enfrentar la empresa
cotidianamente, por lo que se aconseja realizarla
de forma permanente y es una de las mas
importantes para asegurar el éxito. Las tareas
principales propuestas son:

- Determinar las informaciones
importantes para darlas a conocer a los
integrantes de la MiPyme procedentes
de las estrategias decididas, asi como de
aquellas que periddicamente se generen en
la operacion normal de la entidad.

- Precisar la periodicidad de cada
informacion que requiera comunicarse al
personal.

- Seleccionar las formas, vias y medios
mas adecuados para ello, como: escrita,
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teléfono, correo electronico, intranet,
publicaciones institucionales,  verbal
individual y grupal, redes corporativas;
entre otras.

Las tareas que se consideraron fundamentales
para la ejecucion de la actividad C3 Liderar, la
cual es de suma importancia, ya que su objetivo
es lograr que los integrantes de la entidad realicen
sus tareas, deberes y colaboraciones de manera
eficaz y eficiente, con entusiasmo, colaboracion
y participacion; se exponen a continuacion:

- El colectivo de direccion debera conocer
y evaluar los contenidos de diferentes
estilos de liderazgo disponibles en la
literatura especializada (se incluye en el
modelo una relacion) y que mas se adecuen
a las caracteristicas de los subordinados y
a las exigencias de la situacion existente en
cada unidad organizativa de la MiPyme.

- Seleccionar el o los estilos considerados
adecuados o una integracion de varios,
segun las exigencias y particularidades de
las funciones que se desempenan, unidades
organizativas que se dirigen y del personal
que se lidera.

- Aplicar el estilo seleccionado por cada
directivo en su trabajo diario y monitorear
sus resultados, con el objetivo de tomar
acciones correctivas, si procede.

D. Controlar

+ Determinar N
an puntos est

Las tareas propuestas para la actividad C4
Gestionar y resolver conflictos, son:

- Conocer y evaluar las caracteristicas
de diferentes estrategias y formas de
abordar y resolver conflictos laborales y
de relaciones interpersonales.

- Seleccionar la o las que se consideren
adecuadas a las condiciones de la MiPyme
y prepararse para evitar o prevenir posibles
conflictos o aplicarlas cuando se susciten
eventos que pongan en riesgo la buena
convivencia y el respeto dentro de los
colaboradores.

La etapa D Controlar, consta de siete actividades,
segln se expone en la Figura 5.

Para la ejecucion de esas actividades se
consider6 innecesario recomendar tareas
diferentes a las relacionadas en la figura, dada
su claridad y especificidad. Se incluyo en esta
parte la conveniencia de consultar, entre otras,
las propuestas de los autores Kaplan & Norton
(2008), expositores del Cuadro de Mando
Integral.

Con la intencion de completar los aspectos
fundamentales de los componentes del modelo,
en la Figura 6 se exponen los principales retos o
desafios de las MiPymes del Departamento de
San Marcos, recopilados mediante las encuestas

Indicadores/Resultados

* Registrar y documentar actividades.

ir y comparar resultados.

ar cumplimiento de metas y

limentar

» Evaluar el desempefio.

seneral est

+ Proponer puntos de innovacion.

Figura 5: Actividades de la etapa D
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Principales retos
a tomar en cuenta

de materia

Cumplir
metas

La recesion
econémica

el liderazgo

Cumplir

metas de
crecimiento

aumentar la
participacion

a
innovacion

Administrar

y dirigir
adecuadamente

Cumplir Mejorar en

al talento

3 de
ventas
humano /mantener el ‘Adaptacion a
d ) en

tecnologia

modalidad
virtual

entregas a
domicilio

Figura 6: Principales posibles retos o desafios de las MiPymes del departamento

aplicadas en 2021 y principios de 2022, con el
objetivo de que sirvan de guia a los empresarios
que lo implementen.

De igual forma, se redactaron recomendaciones
para la exitosa implementacion, algunas de las
mas importantes son:

= Los empresarios deben prepararse en
la teoria y la practica de las ciencias
administrativas, especialmente en el proceso
de gestion estratégica, para mantenerse en
el mercado y aumentar la competitividad de
sus entidades.

= Deben concientizar a los colaboradores para
desarrollar un pensamiento orientado hacia
el liderazgo y formacion de equipos de alto
desempefio.

» Motivar al personal para lograr alta y activa
participacion en la aplicacion del modelo.

» Toda actividad necesita de recursos y la
implementacion del modelo no esta exenta,
por lo que se debera elaborar un presupuesto
especifico para ello y la asignacion del
tiempo que se requiera de los participantes.

= [a constancia, dedicacién, esfuerzo y
proactividad de los involucrados, desde las

gerencias hasta las areas operativas, seran
fundamentales para el éxito de cualquier
estrategia.

Las cualidades, caracteristicas y novedades
del modelo disefiado para contribuir al
mejoramiento de la operacion de las MiPymes
familiares del Departamento de San Marcos y a
su sostenibilidad a mediano y largo plazos, se
pueden resumir en los enunciados siguientes:

- Es un modelo sencillo, de manera que
facilmente se puede comprender e
implementar, aunque el personal interesado
no tenga un alto nivel de preparacion en
gestion o administracion; consta de cuatro
etapas secuenciales, ordenadas segin la
l6gica de las funciones basicas de la gerencia
moderna.

- Es completo, parte de la concepcion o
redisefio del negocio familiar y continta
con la planeacion o preparacidn, ejecucion
y control de las estrategias elaboradas a
mediano o largo plazo; por tanto, puede
ser utilizado para comenzar un nuevo
emprendimiento o para repotenciar una
MiPyme en funcionamiento.

- Presenta novedad, ya que por primera vez se
incluye en un modelo de gestion estratégica,
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la problematica de las particularidades que
presenta el mantenimiento y desarrollo de la
familia como importante factor de existencia
y sostenibilidad del negocio en el tiempo.

- Cada etapa esta estructurada en actividades
y estas en tareas, lo que podré facilitar su
aplicacion por parte de los empresarios y
colaboradores.

- Incluye, como informacién adicional
importante a tomar en consideracion, los
posibles retos o desafios que se puedan
prever que deba enfrentar la organizacion
en el futuro proyectado, lo que facilitara
prepararla de mejor manera.

- Las recomendaciones elaboradas por los
autores pueden contribuir al éxito de su
implementacion.

El modelo completo con todas sus
etapas, actividades, tareas proyectadas y
recomendaciones para su utilizacion, se puede
consultar en el enlace https://prezi.com/view/
JOfVjh4DbSFINYzJeUUw/.

Lo expuesto anteriormente permite afirmar
que su aplicacion en otras regiones del pais e,
incluso, en otros paises latinoamericanos con
caracteristicas similares a las de Guatemala y
con las correspondientes adecuaciones; podria
incidir en la mejora de iniciativas emprendedoras
y de la sostenibilidad de las MiPymes familiares
existentes.

Dado que el modelo no ha sido posible
implementarlo de manera experimental en alguna
o algunas empresas seleccionadas, es procedente
considerarlo como de tipo teodrico, aunque se
sometio a la evaluacion de expertos en la materia.
Sin embargo, con el objetivo de consolidar
su validez y aplicabilidad, serdn necesarias
otras investigaciones complementarias, tanto
para enriquecerlo como para ajustar sus
componentes, actividades y tareas y asi lograr
éxito en su aplicacion en MiPymes familiares
del departamento, de otras regiones del pais y de
otros paises latinoamericanos.

CONCLUSIONES

Los resultados se sustentan en la objetividad
y estan apegados a la realidad actual de las
MiPymes familiares del Departamento de San
Marcos y de su entorno, los que podran ser de
utilidad a los conglomerados de sus propietarios,
directivos 'y colaboradores; asi como a
especialistas y autoridades gubernamentales de
Guatemala y de otros paises de América Latina.

Las bases tedricas y metodologicas evaluadas y
aplicadas fueron suficientes y pertinentes para
los requerimientos de la tematica y la ejecucion
de la investigacion.

Se comprob6 que las MiPymes familiares del
Departamento de San Marcos carecen de un
modelo de gestion estratégica ajustado a sus
particularidades, de manera que se les facilite
enfrentar los retos del entorno y ejecutar
las acciones pertinentes para el logro de su
crecimiento y sostenibilidad a mediano y largo
plazos; asi como que presentan deficiencias
e insuficiencias en su gestion, reveladas en el
diagnostico situacional realizado, que requieren
de la atencion de sus directivos y autoridades del
territorio.

En cumplimiento del objetivo general y de la
hipotesis planteada, se disefio un modelo de total
autoria de los investigadores y es novedoso, lo
que representa un aporte, tanto a la teoria de la
gestion estratégica empresarial y a las ciencias
administrativas en general, como a la practica de
la administracion de las MiPymes familiares del
departamento, pais y regiones latinoamericanas
con condiciones similares.
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