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Esta investigacion analiza a las micro y pequefas empresas turis-
ticas de alimentos y bebidas de Toluca y Metepec en el Estado
de México, desde el enfoque de la planeacion estratégica, a partir
de la aplicacion del Interactive Management (M) como herra-
mienta de diagnostico, a fin de conocer los factores internos y
externos que las afectan. La metodologia utilizada involucra tres
fases: planeacion, taller y seguimiento. La planeacion identifica a la
gente, la informacién y requerimientos de instalaciones para el
desarrollo de las otras dos etapas. La fase de taller implica reunir
a un selecto grupo de participantes que conocen el problema o
situacion que se va a tratar; este grupo trabaja en una sala especial
bajo la guia de un moderador o facilitador IM con experiencia y con
la ayuda de un equipo de trabajo entrenado. Se emplean métodos
especiales que fomentan la creatividad del grupo y procesos para
administrar su comunicacion, como la técnica de grupo nominal
(NGT). El seguimiento puede incluir repeticion, puesta en practica
o ambas. Los resultados indican que, en términos cualitativos, los
factores internos son los que deben atenderse en primera instan-
cia para que el problema de las empresas turisticas de alimentos
y bebidas de Toluca y Metepec no se agrave.

Empresa turistica, Interactive Management, factores internos y ex-
ternos, planeacion estratégica, técnica de grupo nominal,
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Introduccion

La industria del turismo es una de las principales actividades econémicas
mundiales —una industria multimillonaria de 700 millones de viajeros interna-
cionales al ano en todo el planeta—, que constituye un motor para la creacion
de empleo y de ingresos y un vehiculo para el desarrollo.

En los ultimos tiempos, la actividad turistica ha representado una importan-
te alternativa econémica y social de apoyo al desarrollo nacional; no obstante,
como producto de todos los cambios en el nivel internacional, los mercados
turisticos se han vuelto cada dia mas exigentes, lo cual obliga a las empresas a
entrar en una dinamica de constante diversificacion de productos y servicios
que permita cubrir las necesidades y expectativas de los consumidores, asi
como de creacion e innovacion de valores agregados.

Por lo tanto, cualquier accién que las empresas lleven a cabo debe estar
fundamentada en un diagnostico, dado que éste permite, entre otras cosas,
conocer de manera especifica qué factores de su ambiente, ya sea interno o
externo, las estan afectando.En este sentido, el Interactive Management, sistema
administrativo desarrollado para apoyar a las organizaciones en la confrontacion
de situaciones complejas, y aplicable para disefar respuestas a situaciones que
requieren integrar contribuciones de individuos con diversos puntos de vista,
antecedentes y perspectivas de un sector en particular (Broomé, 1992:1), puede
ser utilizado como una herramienta de diagnostico en el proceso de planea-
cion estratégica de las empresas, con la finalidad de tomar decisiones encami-
nadas a eliminar factores que las afectan y disenar estrategias.

El objetivo de la investigacién se concentré en identificar los factores
internos y externos que afectan a las micro y pequenas empresas turisticas
de alimentos y bebidas enToluca y Metepec, mediante la aplicacién del Interacti-
ve Management, a fin de probar la metodologia y proponerla como herramienta
de diagndstico en el proceso de planeacion estratégica.

La estructura de este documento se organiza en tres apartados: primero
se aborda de manera conceptual la planeacién estratégica, luego se describe
la metodologia del Interactive Management y, por ultimo, se mencionan los
resultados de su aplicacion en las mipymes en cuestién.



Antecedentes

Las mipymes turisticas en nuestro pais representan 90% de la oferta actual de
servicios turisticos, por lo que su fortalecimiento en todas las areas es funda-
mental, ya que sus servicios son la clave en la satisfaccion y la lealtad de los
consumidores tan exigentes que atiende.

De este modo, en anos recientes, las mipymes se han convertido en objeto
de estudio para distintas areas del conocimiento, en especial para la adminis-
tracion, con el propésito de que los resultados de tales investigaciones sean
utiles para la toma de decisiones de quienes dirigen las empresas.

Segln datos de la Secretaria de Turismo y Desarrollo Artesanal, en el
rubro de establecimientos de alimentos y bebidas, el Estado de México ocupa
la tercera posicion nacional, lo que demuestra la gran importancia de esos
negocios en el sector turistico de la entidad. En los municipios de Toluca y
Metepec se encuentran |75 establecimientos en este rubro: Toluca con 103
(59%) y Metepec con 72 (41 %) (Sectur, Estado de México, 2005).

Planeacion estratégica

El cambio es un factor permanente en el ambiente y se ve reflejado en el am-
plio reconocimiento de su avance, en la velocidad con que es posible planear,
organizar, comunicarse, producir, vender y consumir.

Las transformaciones ocurridas desde los afos cuarenta —Segunda Guerra
Mundial- motivaron que los administradores reconocieran la importancia de
la planeacion estratégica como el medio que les permite prepararse para hacer fren-
te a los rapidos cambios del medioambiente en el que opera su organizacién.

Desde un punto de vista conceptual, la planeacion estratégica es sencilla,
porque examina las circunstancias actuales y las que se esperan en el futuro,
determina la direccion de la empresa y desarrolla medios para lograr la mision;
pero, en realidad, éste es un proceso complejo en extremo, que requiere un
enfoque de sistemas para identificar y analizar factores externos a la empresa
y confrontarlos con las capacidades de ésta (Rodriguez, 2005: 80).

Steiner (2005: 20) considera que la planeacion estratégica es el proceso
mediante el cual se determinan los mayores objetivos de una organizacion, y
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las politicas y estrategias que gobernaran la adquisicién, uso y disposicién de
los recursos para realizarlos. También estipula que son cuatro puntos de vista
para entenderla: el porvenir de las decisiones actuales, el proceso, la filosofia y la
estructura. Es decir, la planeacion estratégica observa la cadena de causas y
efectos durante un tiempo, relacionada con una decision real o intencionada
que tomara el director; que es un proceso que se inicia con el establecimiento
de metas organizacionales, define estrategias y politicas para lograr esas metas,y
desarrolla planes detallados para asegurar la implantacion de las estrategias
y asi obtener los fines buscados; asimismo, es una actitud, una forma de vida,
pues se requiere dedicacién para actuar con base en la observacion del fu-
turo y una determinacion para planear constante y sistematicamente como
una parte integral de la direccion. Ademas, representa un proceso mental, un
ejercicio intelectual, mas que una serie de procesos, procedimientos, estruc-
turas o técnicas prescritas.Y finalmente, como estructura, une los siguientes
tipos de planes fundamentales: planes estratégicos, programas a mediano plazo,
presupuestos a corto plazo y planes operativos.

Cabe destacar que la planeacion estratégica le confiere a la nocion de estra-
tegia un caracter explicito y anticipatorio,y si bien la necesidad de conceptos sobre
estrategia surgio en la practica administrativa, ésta ha sido sujeta a multiples inter-
pretaciones. Por ejemplo,Alfred Chandler, de Harvard, definio estrategia como
“la determinacion de las metas y objetivos basicos a largo plazo en una em-
presa, junto con la adopcion de cursos de accion y la distribucion de recursos
necesarios para lograr estos propésitos” (cit. en Hill, 2001: 5).

De forma similar, James B. Quinn, del Dartmouth College, ha explicado a la
estrategia como “el modelo o plan que integra las principales metas, politicas y
cadenas de acciones de una organizaciéon dentro de una totalidad coherente”
(cit. en Hill, 2001:5).

Por tanto, una estrategia es un patron de acciones y asignacion de recursos
disenados para alcanzar las metas de la organizacion.

De lo anterior se desprende que la planeacion estratégica es un proceso
integrador, sistematico y flexible que permite la definicion de cursos de ac-
cion encaminados al logro de objetivos, que ademas reduce los niveles de
incertidumbre que se pueden presentar en el futuro y que posibilita que las
oportunidades se potencialicen; sin perder de vista que la fase diagnostica
es decisiva y debe ser trabajada con mucho detalle, pues de sus resultados



dependen las decisiones y el diseno de estrategias, ademas de que en todo el
proceso el tiempo es un elemento clave.

Metodologia

Se realizé una investigacion de caracter exploratorio, con un disefio no experi-
mental, donde se observo de manera especifica la situacién que viven las micro
y pequenas empresas turisticas de alimentos y bebidas a partir de los factores
internos o externos que las estan afectando, pero,como se trata de una situacion
dada, no se podran manipular dichos factores. Los datos fueron recolectados
en un solo momento, en un tiempo Unico y con un grupo de empresarios del sector
turistico de alimentos y bebidas de Toluca y Metepec, en el Estado de México.

El desarrollo del Interactive Management (M) estd basado en el recono-
cimiento de que, para hacer frente a situaciones complicadas, los equipos de
trabajo identifican una necesidad, estan conscientes de la situacion, y deben
enfrentar de manera conjunta los aspectos principales de preocupacion para desa-
rrollar un conocimiento profundo del problema bajo analisis y elaborar las bases
para una accion efectiva. Todo esto fundamentado en un espiritu de colabo-
racion, compromiso, y dentro del marco de un esfuerzo serio y organizado
(Warfield y Cardenas, 1994: 1).

Por lo general, una sesion de IM es conducida con un grupo de seis a 12 in-
dividuos conocedores del tema y que representan diferentes puntos de vista de
la situacion. Esto con la finalidad de asegurar que las ideas de cada miembro
del grupo sean parte del contexto para futuras discusiones y una asesoria preli-
minar y efectiva de laimportancia relativa de las ideas producidas, ya que una de
las etapas mas importantes e iniciales en la fase de taller es la generacion de ideas
sobre el problema, y, entre mas participantes, mas ideas se generan, lo cual puede
provocar que se tenga tanta informacion que posteriormente no sea posi-
ble administrar ni trabajar de forma adecuada con las técnicas que se aplican
en sesiones de esta naturaleza.

Aunque en una sesion de IM no se requieren demandas especiales para los par-
ticipantes, excepto un trabajo arduo y el compromiso de comportarse de acuerdo
con la situacion, las empresas estudiadas contaron con los siguientes criterios:

* Empresas afiliadas a la Camara Nacional de la Industria Restaurantera y
Alimentos Condimentados (Canirac) del Valle de Toluca

* Establecidas formalmente
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* No importa el tipo de comida que expenden
* Ubicadas en la zona de Toluca y Metepec
g 310 * Gerentes dispuestos a colaborar con ideas acerca de la situacion a ser
— discutida
* Comprometerse al aprendizaje individual y colectivo
* Externar la vision de los miembros que representa
* Contribuir a la posesion y aplicacion de los resultados o productos

Las caracteristicas especificas de los participantes que integraron la
muestra fueron:

* Edad: 34-50 anos

* Nivel de estudios: profesionistas (universitarios)

* Estado civil: casados

* Sexo: la mayoria masculino

* Puesto en la empresa: gerente general

* Experiencia en el ramo: 10 afnos aproximadamente
* Sector empresarial: servicios de alimentos y bebidas

De los seis individuos que integraron la muestra, tres representaron a
Toluca y tres a Metepec. El grupo fue el ideal para desarrollar la sesién de M.

Se utilizé la técnica cualitativa denominada técnica de grupo nominal (NGT,
por sus siglas en inglés), cuya finalidad fue recabar la opinion de cada uno de
los integrantes del grupo, con el proposito de obtener los factores internos y
externos que afectan a las empresas en estudio.

Como se senald antes, el IM estd disehado para trabajar en tres fases, de
las cuales se retomaron las dos primeras para recolectar datos primarios:

a) Planeacion. Se tuvieron dos reuniones entre el agente IM (presidente de
la Canirac) y el facilitador 1M para determinar el ambito, contexto, iden-
tificacion de actores y roles, definicion del problema y plan de trabajo.

b) Taller. Se desarrollé en una sola sesion de trabajo de siete horas, en un
salon cuyas caracteristicas son las adecuadas para encuentros de este
tipo, con la asistencia de seis empresarios, un lider de grupo con expe-
riencia (facilitador), un operador de la computadora (ambas funciones las
realizo el facilitador M),y un grupo de cuatro personas disponibles para
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CuADRO |.APLICACION DEL IM

Fase 1M COMPONENTES MIPYMES
PLANEACION
PRIMERA REUNION

Declaracion escrita Ambito: razones del porqué cierran las mipymes

del ambito y contexto turisticas de alimentos y bebidas
Contexto: Factores internos y externos que afectan
a las micro y pequeias empresas turisticas de ali-
mentos y bebidas de Toluca y Metepec

Identificacion de Cliente: Canirac

actores Patrocinador: Elizabeth Lopez Carré
Agente IM: Empresario que representa al cliente

SEGUNDA REUNION

Rol de familiarizacion  Se familiarizo al agente IM (presidente de la Canirac)
con su funcion

Fase de familiarizacion  Se familiarizé al agente IM con el desarrollo de las
tres fases de la metodologia IM

Planeacion detallada Se prepard el plan de trabajo del taller

del documento de

trabajo

TALLER

Preliminares

Generacion de ideas

Clarificacion, ediciéon y
registro de ideas

Interpretacion

Se prepard la sala para la sesion IM. El facilitador IM
llevé a cabo la introduccion al taller y la dinamica de
presentacion de los participantes

A partir de la pregunta de partida, el facilitador IM
conduce la aplicacion de la NGT (técnica de grupo
nominal), identificindose 68 factores que afectan

a las mipymes turisticas de alimentos y bebidas en
Toluca y Metepec, clasificados en nueve categorias

Se continuo con el trabajo de la NGT en la etapa de
votacion; aqui los participantes votaron por los fac-
tores que consideraron de mayor relevancia; de 25
factores se seleccionaron y registraron los |5 mas
importantes y se clasificaron en siete categorias

Se determinaron los factores internos y externos
que afectan a las micro y pequenas empresas turisti-
cas de alimentos y bebidas en Toluca y Metepec
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documentar los comentarios clave de los participantes y atender la
logistica de los descansos y de la sesion.
En el cuadro | se muestra el resumen de la aplicacion de las dos fases
del IM.

CUADRO 2. FACTORES INTERNOS Y EXTERNOS

FacTorR INTERNO  EXTERNO
Falta de seguridad en el estado X
Falta de infraestructura urbana X
Poca confianza para invertir X
Concepto equivocado del negocio X
Falta de planeacion estratégica X
Bajo ingreso familiar X
Falta de servicios publicos X
Falta de financiamiento X
Cercania con el Distrito Federal X
Falta de continuidad en programas politicos X
Inseguridad juridica X
Falta de creatividad X
Falta de cultura gastronomica X
Cambios en los gustos del consumidor X
Productos de mala calidad X

Resultados

De acuerdo con la informacién recopilada en la sesién de M, en el siguiente
tabla se presentan los factores internos y externos que afectan a las micro y
pequenas empresas turisticas de alimentos y bebidas de Toluca y Metepec.

El cuadro 2 muestra que, cuantitativamente, los factores externos afec-
tan mas a las micro y pequenas empresas turisticas en Toluca y Metepec;
sin embargo, en términos cualitativos, los seis factores internos (que ademas son



controlables) fueron seleccionados por los empresarios como verdaderamente
significativos.

Uno de los productos principales que se obtiene de una sesion de M es el
aprendizaje entre los participantes, ya que el intercambio real de ideas e infor-
macion permite aprender de manera activa y significativa acerca del problema.

Conclusiones

Lo interesante de una sesion de Interactive Management es la interaccion
que se lleva a cabo, pues los integrantes del equipo de expertos interactian
con respecto a una situacion o problema dado, con objeto de aportar sus
conocimientos y experiencia en el tema y asi obtener resultados en conjunto.
En ese contexto de intercambio de informacion y de los diversos puntos de
vista de los participantes es donde se obtienen los mayores beneficios que se
derivan de estas sesiones.

Por lo tanto, un valioso aporte de esta investigacion es la propuesta de usar
el IM como herramienta de diagnostico en procesos de planeacion estratégica,
ya que resulta ser una metodologia flexible, viable y funcional.

Finalmente, se persigue que esta experiencia sirva de base para que se
aplique en otro escenario y con un sector empresarial distinto.
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