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Presentacion

Arqg. Alejandra Rivero
Directora de Sustentabilidad, Banregio

Labancaesun motordedesarrollo parael paisy Banregio, al con-
centrarsuoperacidon en atender pequenas y medianas empresas,
promueve lacreacion de empleoy distribucidndelariqueza para
asegurar el crecimiento de las comunidades donde tiene presen-
cia. Asimismo, con sus valores institucionales, humano y abier-
to, elbancobuscaapoyar el crecimiento sostenible de empresas
mexicanas a través del programa Mentoria Banregio, el cual, por
serun programa de Responsabilidad Social, mantiene sus puertas
abiertasaclientes y noclientes del banco.

Mentoria Banregio mejoraano trasano, y siempre halogrado adap-
tarse alos nuevos retos a los que se enfrentan los empresarios.
Gracias a esta flexibilidad del programa y la habilidad del equipo
paratransformarloy mantenerlorelevante paralos participantes,
2020 fue unano mas de excelentes resultados.

Este éxito se debe alos mentores, ya que ellos dan la cara alas
empresas, al equipo administrativo que busca la mejora conti-
nuay sobre todo alos empresarios que participan y nos brindan
la confianza para acompanarlos. El empresario mas que nadie
conoce suindustria, suequipo de trabajo, sus clientes, peroden-
tro de Mentoria Banregio encuentran a alguien que los acompafe,
escuche, cuestione y asi pueda orientarlos con una vision mas
enriquecedora.

Me enorgullece ser parte de Mentoria Banregio, un programa que
definitivamente forma parte de la sostenibilidad del negocio. Un
banco seraexitoso siempre y cuando lacomunidad en donde par-
ticipa sea exitosa.

Foto: deyangeorgiev2 | Depositphotos
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Presentacion

Mtra. Rosario Imelda Rojas Rendon
Coordinadora del Programa de Emprendimiento
y Dinamica Empresarial, ITESO

Para nuestra institucidon educativa la experiencia en este progra-
ma de Mentoria Banregio-ITESO tuvo grandes retos, como el cam-
bio en la dindmica del trabajo a la virtualidad. Este nuevo esquema
demando reformular nuestros paradigmas para todas las perso-
nas en el programa. Trabajar bajo estas condiciones nos ha per-
mitido afianzar el propésito del programa y continuar impulsando
el trabajo con procesos profundamente humanos y compromiso
social, es decir, que nutran las experiencias y que, cuando sea ne-
cesario, cambie las concepciones y formas de actuar en pro del
desarrollo de la organizacién y las personas, buscando ante todo
el bien mayor. Para el equipo coordinador y operador del proyecto
la virtualidad no solamente representé un reto, sino una oportu-
nidad de expansiéon y de mayor presencia ya no solo en el Area
Metropolitana de Guadalajara, también en mas estados de la re-
publica mexicana donde Banregio tiene presencia.

Los casos atendidos y sus alicientes representaron una oportuni-
dad de crecimiento para el equipo, tanto personal como célula de
trabajo. La organizacion que se requirié para coordinar un equi-
po de mentores de alto desempero de manera virtual, asi como la
gran cantidad de recursos con que cuenta el ITESO, fueron grandes
elementos que aportaron a nuevos conocimientos y habilidades
del equipo, asi como en la alineacidn de los perfiles que se nece-
sitan para este proyecto. Bajo estas condiciones estuvo presente
el miedo en los empresarios, los mentores y el equipo coordina-
dor, pero nunca se perdieron las ganas, las fuerzas, la conviccion
ni la confianza de que el programa esta disefiado para obtener una
transformacion reflejada en beneficios puntuales y evidentes para
las personas y las organizaciones. Los casos no tuvieron la misma
complejidad ni la misma problematica ni obtuvieron los mismos
resultados, pero si se crearon experiencias cuantificables mas alla
de la aprobacidn del modelo de intervencion propuesto, sin de-
jar de lado las situaciones humanas que fueron reflejandose en las
actividades propuestas.



Se recibié a un empresario temeroso al cambio, con alta incerti-
dumbre sobre su entornoy suempresa, y porello, sensible. Asimis-
mo, contamos con empresarios de todos los perfiles, unidos con
una idea en comun: el bienestar de su compania y de sus equipos
de trabajo. Los empresarios vinieron a traer grandes oportunida-
des de aprendizaje para el equipo, que se tradujeron en acciones
y una serie de habilidades que se promovieron durante el proceso
de acompanhamiento. Buena parte del éxito de este modelo resi-
dié en que en ningln momento el empresario perdiera su rumbo,
que siempre tuviera claridad del alcance del programa vy, princi-
palmente, la sobrevivencia en el contexto en que se encontraban
todas las empresas. Un empresario humano, consciente, con cla-
ridad, que genero aportaciones valiosas al programa, a la comuni-
dad empresarial, al equipo de trabajo y su entorno inmediato.

Nuestra institucién siente un alto nivel de satisfaccién con los re-
sultados del programa, puesto que las intervenciones, los ajustes,
las reflexiones y los espacios de formacion tanto con los empre-
sarios y con los mentores fueron los elementos de evidencia en
los que el modelo se fue probando y validando, y donde el equipo
estuvo comprometido con el éxito del mismo programa y con los
empresarios. Para la institucién es un gusto y un orgullo poder
aportar al entorno empresarial y regresarle un poco de lo mu-
cho que nos ha dado. Se sabe que los retos siguen ahi, por lo
que debemos seguir avanzando, no detenerse. Agradecemos la
oportunidad, la confianza y la integridad que se ha tenido con el
programa, y sentimos un profundo honor al poder dar cuenta de
estos resultados en este documento.
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Introduccion

El desarrollo de la micro, pequefa y mediana empresa (MIPYME)
ha sido un propdsito considerado en las instituciones publicas,
privadas y académicas desde hace ya mucho tiempo. Diversos
programas y politicas se pusieron en marcha para fortalecer sus
capacidades, habilidades y conocimientos durante buena parte
del siglo XX. El sector privado promovio desde los afos sesenta
mecanismos de apoyo para que los micro, pequenos y medianos
empresarios crecieran sus negocios y, en su momento, enfrentar
los desafios de las crisis recurrentes que les afectaron desde los
anos ochenta.

La apertura de los paises al comercio exterior significé una etapa
decisiva para desarrollar capacidades organizacionales y produc-
tivas. En ese contexto, el sector académico y privado colaboré con
el sector publico para aplicar instrumentos de desarrollo para las
MIPYME y potencid una dinamica que, a través del tiempo, mejoré
en sus métodos de trabajo, esquemas de apoyo, financiamientos
y otras herramientas que favorecieron un dinamismo necesario a
finales del siglo XX.

Actualmente la colaboracién interinstitucional es ya un mecanis-
mo suficientemente asimilado que ha dejado experiencia relevante
para apoyar el desarrollo de las empresas vulnerables, en especial
en contextos que pueden ser determinantes para la subsistencia
de las empresas. La crisis econdmica producida por la pandemia de
COVID-19 es un ejemplo que nos muestra la vulnerabilidad de las
MIPYME, pero, por otro lado, este evento inusitado ha mostrado la
capacidad de respuesta que las empresas tienen para enfrentar
retos, del mismo modo que la colaboracidn entre el sector privado
y académico para instrumentar proyectos emergentes y apoyar la
sobrevivencia de estas empresas.

Este reporte expresa una experiencia de colaboracion para hacer
frente a este tipo de desafios. Conjunta un analisis de interven-
cién a partir de un modelo de mentoria que ha sido construido en-
tre el Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Occidente
(ITESO0), Universidad Jesuita de Guadalajara, y la institucion finan-



ciera Banregio. En el documento se muestran
los resultados de la intervencidon en MIPYME a
partir de este modelo durante 2020. En par-
ticular, en ese afno se disefaron diversas es-
trategias para que las empresas reconvirtieran
sus negocios de forma que lograran mantener
sus operaciones e incluso desarrollaran estra-
tegias propias para crecer.

El resultado de este ejercicio de balance del
proyecto Mentoria Banregio-ITESO es la ge-
neracion de aprendizajes significativos para el
acompafnamiento de empresas, su gestion, la
colaboracion institucional efectiva y la forma-
cién empresarial en procesos de crisis.

Conviene sefalar que ambas instituciones tie-
nen el compromiso de contribuir para mejorar
nuestro pais, y con este compromiso se apo-
ya a empresarios lideres mexicanos. La cola-
boracion se inicié hace cinco afos, cuando se
puso en marcha el proyecto con el propodsito
de atender de forma personalizada a micro,
pequenos y medianos empresarios, los cuales
han sido, son y seguirdn siendo un pilarimpor-
tante en la economia de nuestro pais.

tres mil horas de mentoria se ayudé a cerca de
nueve mil familias mexicanas. Se logré enten-
der mejor a nuestros empresarios, sus histo-
rias de emprendimiento, conociendo a fondo
los retos que han vivido y, sobre todo, recono-
ciendo las fortalezas que los han impulsado.
Con gran orgullo presentamos los resultados
de esta metodologia de trabajo y algunas his-
torias de éxito de los participantes de nuestro
programa Mentoria. En este reporte de expe-
riencias se puede encontrar la metodologia de
trabajo con resultados y experiencias relevan-
tes de los empresarios; esperamos que inspi-
ren a seguir avanzando y reconfigurando los
negocios por el bien mayor.

También ha sido pensada para aportar ele-
mentos de metodologia para consultores,
asesores y mentores de organizaciones, quie-
nes colaboran cotidianamente como acom-
panantes de empresas de diversos tamanos,
aportan sus conocimientos y favorecen el de-
sarrollo de competencias en las personas que
hacen posible, junto a sus colaboradores, la
vida econdmica de nuestro pais.

Esta obra se disend con el propdsito de inspirar
a emprendedores, empresarios o personal de una
organizacion.

El programa de Mentoria, con presencia ac-
tualmente en diversos estados de la republica,
ha apoyado a mas de 450 empresas, acompa-
Aandolas en su reconfiguracién y crecimiento
a través de mentores especializados y proce-
sos de formacion integral. A través de mas de

Tan importantes como ellos son las personas
que colaboran en instituciones publicas, priva-
das y académicas. Como se senalé unas lineas
antes, esta férmula ha dejado importantes be-
neficios al sector econdmico de los paises de
la regién. Si bien ha sido muy variada la ma-
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nera en la cual se colaboré desde los afos ochenta hasta hoy en
México para la capacitacion de empresarios, financiamiento de
proyectos, infraestructura, exportaciones, entre otros factores,
este proceso generd impactos importantes, los que tal vez no han
sido suficientemente cuantificados. Entre muchos otros apoyos,
ha habido politicas publicas, iniciativas privadas y conocimientos
académicos para mantener la operacion de muchas empresas en
épocas de crisis. Esto provoco la generacion de proyectos regio-
nales y sectoriales, estimulé la creacion de negocios, el desarro-
llo de proyectos de exportacion, la incorporaciéon de tecnologias
para sectores vulnerables, asi como la creacion de centros para
el desarrollo empresarial y la cooperacion internacional con otras
entidades hermanas en Norteamérica y Latinoamérica; en fin, son
unos pocos ejemplos de un esfuerzo colaborativo que debe ser
valorado y sistematizado.

Este reporte de experiencias constituye un reconocimiento a la
cooperacion interinstitucional, desde luego acotado a la expe-
riencia que aqui se presenta, la cual es un ejemplo en un univer-
so amplio de proyectos, programa y voluntades que se conjuntan
para el beneficio de una sociedad en constante dinamismo por su
desarrollo cada vez mas comprometido, pero siempre con la in-
tencidén de crecer y mejorar.

La obra esta compuesta por cinco capitulos, los cuales presentan
la experiencia del modelo de Mentoria Banregio-ITESO 2020, ana-
lizan el contexto de las empresas ante la pandemia de COVID-19 y
la estrategia del modelo para apoyar al sector productivo en ese
periodo. Aqui se presenta una muestra de las empresas atendidas
en 2020, que incluye diversas ramas de actividad de los sectores
industria, comercio y servicios.

El primer capitulo incluye un breve panorama de las consecuen-
cias globales, nacionales y en Jalisco causadas por la pandemia.
Se presentan datos que dan cuenta de este escenario, sus efec-
tos y elementos de la estructura econémica como el PIB, empleo,
sectores; algunos indicadores que nos hablan de situaciones nue-
vas que nos trajo la pandemia.

Foto: AndreyPopov | Depositphotos
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En el segundo capitulo se presenta el modelo de Mentoria Banre-
gio-ITESO y sus componentes, el cual es la base para valorar los
resultados obtenidos al final del proyecto. Deben mencionarse
los elementos considerados clave de esta estrategia de desarrollo
empresarial, pues contienen también los principios que guian el
trabajo y el enfoque del modelo. En primer término, el modelo se
ha disefado para intervenir en cuatro dimensiones mas alla de los
procesos de la empresa, cuyos componentes son: la empresa, el
empresario, el equipo y el entorno de la empresa. Por ello se bus-
ca llevar a cabo acciones que impacten en forma integral en la
operacion de la empresa, el estilo de liderazgo del empresario, el
desarrollo y el mejor desempeno de las personas que colaboran en
la organizacion, asi como en los vinculos, el cuidado y la relacion
de la organizacion con su medio social y ambiental. Mas adelante
se enuncian los detalles del modelo.

Eneltercercapituloseintroduce el perfilde las empresas partici-
pantesenelproyectode 2020. Se analizalacomposiciéon sectorial,
ramas de actividad, génerodelasyloslideres delaorganizacion,
entre otros indicadores. En el mismo capitulo se presentan las
principales necesidades, problematicasyacciones que los nego-
cios tenian o habian puesto en marcha ante la contingencia y al
comienzo del proyecto. Entercertérmino, los elementosiniciales
expresados por estas organizaciones en el diagndsticoinicial del
proyecto. El propdsito de este capitulo es darcuentade como se
encontraban las MIPYME cuando comenzaron su experienciaenel
proyecto paramostrarlabase sobrelacual sellevaronacabolas
acciones del proyectoy, posteriormente, contrastarlos resultados.

El cuarto capitulo se centra en el andlisis de las buenas practicas
recuperadas a partir de los elementos del modelo de intervencion:
empresa, empresario, equipo de colaboradoresy entorno. En él se
podranverlos resultados del ejercicio de valoracién que los propios
empresariosrealizaron a partirde unadinamicade trabajo que con-
siderd los cuatro elementos. Este trabajo realizado a través de un
grupo focal permitié que los empresarios analizaran sus resultados
despuésdelaintervenciona partirde preguntas clave. Como vere-
mos, se generd un proceso de accionesy consideraciones novedosas
paraellos que les permitid mantenerlaoperacion de sus empresas,
crecerensus habilidades directivasy en su estrategiade negocio.
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Finalmente, el quinto capitulo muestra el balance general del pro-
yecto, losresultados obtenidos a partirde los aprendizajes logrados
en el casodel mentor, elempresario, lasinstituciones colaboradoras,
asicomolacontribucion de esta experienciaal propio modelo. Por
otrolado, se presentan testimonios de los actores participantes
y suvoz como evidenciade los resultados.

Esperamos que este reporte de experienciaaporte conocimientos
pararevalorarlalabordeapoyoalas micro, pequefnasy medianas
empresas, lafuncién social, académicay profesional gue implica
este trabajo, la cual se vio redimensionada en 2020. Las propias
entidades de fomento y apoyo al sector productivo nos hemos
visto ante el desafio de cambiar nuestras estrategias, métodosy
formasdellevarabuen puerto talencomienda. Pero el aprendizaje
y lacapacidad deresilienciahan estado presentes entodasytodos
quienes participamos enlabusqueda de mejores condiciones eco-
némicasy sociales. Sinembargo, conviene destacarlaimportan-
cia que adquiere el factor humano y nuestra forma de concretar
sudesarrollo. Unavision centrada enlas personas se expresaen
como logramos realizar acciones que tengan como propdsito el
bien mayor méas alla de lamejora de procesos o beneficios de corto
plazo. Esto ultimo eslaconsecuencia del crecimiento personal del
empresarioy suequipode colaboradores, y mas aun, considerando
elimpacto que nuestras decisiones tienen en el medio en el cual
vivimos. Vaya pues esta experiencia como una contribucion de
este proyecto colaborativo entre labancay laacademia.

Del mismo modo, queremos agradecer la disposiciony el apoyo
que el Centro Universidad Empresadel ITESO recibié de parte del
equipo Banregio para la elaboracion de este trabajo, en espe-
cialde Alejandra Riveroy su equipo, Karen SusanaLunaAlanisy
Jessica GarzaBelmares, tanto como elapoyo y laconfianza que
se hatenido paralaoperaciéon del programa.






CAPITULO 1

El contexto de la pandemia
por COVID-19 y las
condiciones de las micro

y pequenas empresas

en México y en Jalisco

Foto: Msvitlychna | Depositphotos

El fendmeno de la pandemia por el coronavirus SARS-C0OV2, cau-
sante del COVID—19, ha afectado en diversas formas la vida de las
sociedades en el mundo. Sinlugar adudas, significé un parteaguas
histérico que cambidé multiples aspectos de nuestra cotidianidad.
Sus efectos han sido determinantes paracambiarla economiadelas
personasy las organizaciones. En particular, estadimensién huma-
naes un elemento sustantivo, pues en muchas formas da sentido
yordenanuestravida. Las consecuencias directas de la pandemia
enladindmica econdémica afecté a las familias, las empresas y las
instituciones, debido a la contraccién que tuvo la circulaciéon de
productos y recursos financieros, asi como la prestacion de ser-
vicios. El cambio de rutinas y actividades reestructuro el trabajo
delas personas, las actividades de las organizaciones, entre otros
aspectos, y, con ello, el sentido y las prioridades de casi todos en
las sociedades, empezando porla salud y el trabajo, pero también
laeducacion, la alimentacion, la convivenciay la seguridad.
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1.1

La pérdida del empleo o la desaparicion de empresas, organizacio-
nes y circulos comunitarios ha sido consecuencia de esta trans-
formacidn; a su vez, han motivado la capacidad de resiliencia para
enfrentar las condiciones imperantes durante los meses en los
que hemos convivido con estas circunstancias, del mismo modo
en que han impulsado nuestra capacidad creativa para proponer,
instrumentary llevar a cabo alternativas diferentes para distintos
propositos con la finalidad de mantener la actividad econdmica,
el ingreso, el empleo, la dindmica organizacional y la vida familiar.

La digitalizacién y sus diversos usos favorecieron la operacion de
actividades econdmicas y de relaciones y vinculos sociales. La
comercializacion de productos, la atencion de servicios y clientes,
entre otras alternativas econémicas, fueron puestas en marcha
con mayor fuerza que antes de la pandemia. Si la brecha digital
era un desafio en los paises en desarrollo, el fenédmeno de la pan-
demia impulsé estrategias para reducirla.

En el presente capitulo deseamos presentar brevemente algunos
indicadores que dan cuenta del comportamiento de la economiay
las micro, pequenas y medianas empresas (MIPYME) ante el fend-
meno de la pandemia. El capitulo presenta en términos generales
los efectos econdmicos ocasionados en Latinoameérica, México y
en Jalisco en particular, con la finalidad de dar contexto al pro-
yecto de intervencion llevado a cabo para apoyar a las MIPYME y
los efectos del fendmeno experimentado a partir del coronavirus.
Buscamos mostrar aquellos factores que incidieron en las empre-
sas a partir del impacto econémico global y local.

Efectos econédmicos de la pandemia por
CoVID-19 en América Latina

La economia global tuvo consecuencias importantes en 2020
como consecuencia de la pandemia, como ha sido ampliamente
documentado por diversas fuentes académicas, gubernamenta-
les y privadas. El Banco Mundial, en su informe 2020 (World Bank,
2020) afirmaba la tendencia de efectos poco favorables para las
economias en el mundo; entre otros, el incremento de la bre-
cha de género, la pobreza y el desigual acceso a la Internet. Sin

1)

2)

FMI, “Perspectivas de la Economia
Mundial 2020". https:/www.imf.org/
es/Publications/weo/lssues/%20
2020/09/30/world-economic-outlook-
october-2020, consultado en enero de
2021.

FMI, Un aiio sinigual, Informe Anual del
FMI, 2020. https:/www.imf.org/external/
pubs/ft/ar/2020/eng/downloads/imf
annual-report-2020-es.pdf, consultado
en mayo de 2021.
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embargo, se pudo identificar a través de sus
encuestas el incremento de la digitalizacién,
las estrategias de las empresas por evitar los
despidos y considerar otras opciones como la
reduccidn de salarios y jornadas."

Por su parte, el Fondo Monetario Internacional
(FMI) senalaba en sus informes hasta octubre
de 2020 que la pandemia por COVID-19 habia
generado en América Latina un impacto nega-
tivo, en parte como consecuencia del confina-
miento prolongado que, si bien ayudé a evitar
la rapida explosion por muertes, el contagio no
se detuvo y la efectividad de esta estrategia
fue cada vez menos efectiva. Este mismo fe-
némeno afecto en otras regiones como Euro-
pa Occidental, pero en América Latina, la exis-
tencia de la informalidad, los pobres servicios
sanitarios, la pobreza estructural y la densidad
poblacional en zonas urbanas tuvo altos cos-
tos en vidas humanas y medios de vida (FMI,
2020).2

de acuerdo con el FMI. Segun esta fuente, las
politicas de distanciamiento social impidieron
a los trabajadores de algunos sectores partici-
par en actividades productivas, por lo que las
horas trabajadas se redujeron en la economia,
obstaculizaron la demanda de sectores como
el turismo y el entretenimiento. Asi, este efec-
to encaden¢ pérdidas entre sectores vincula-
dos y, consecuentemente, en el ingreso fami-
liar (FMI, 2020).

Estas circunstancias afectaron la dinamica
econdmica de laregion de diversas formas de
acuerdo con el caso de cada pais. Sin embar-
go, las prospectivas para el Ultimo trimestre
de 2020 eran que pudieradarse un procesode
reactivacion econdmica en etapas, cada uno
con diferentes consecuencias. El anélisis del
FMI considerd un primer momento de confina-
miento, ya comentado, un segundo momento
dereaperturaselectivayuntercerodereaper-
turaavanzada.

“ Acompanar a una persona en un proceso de
autoconocimiento como empresario, generando
espacios de reflexion para establecer y lograr
objetivos en la empresa”.

Ante este contexto, una de las consecuencias
mas evidentes fue la pérdida de empleo en
América Latina y otras regiones. Las politicas
de contencidn puestas en practica en diver-
S0s paises generaron una reduccion en las ac-
tividades econdmicas y esto afecté el empleo,
pero, particularmente, las actividades que re-
quieren mayor presencialidad como la activi-
dad comercial y manufacturera, por lo que el
empleo cay6 30% entre enero y mayo de 2020

Enlaprimeraetapalo que se pudodocumentar
fue quelos sectores no esenciales tuvieronel
mayor impacto econémico y laboral, a menos
quelaopcidonvirtual pudiera haberapoyadola
dinamicadeltrabajo, lo cual fue cierto, perosolo
paraalgunos sectores y tiposde empleo.Enla
segunda etapalamanufacturaylaconstruccion
pudieron operar, relativamente, tanto como acti-
vidadesinformalesy el trabajoindependiente.
Aqui las micro y pequenas empresas pueden
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operar con menores costes que las media-
nas empresas, debido a las cargas fiscales y
otros factores. Sin embargo, se agotaron los
recursos y se hicieron necesarias estrategias
de sostenimiento para las empresas, por ello,
la vulnerabilidad laboral se incrementé. En la
tercera etapa, de reapertura avanzada, el im-
pacto en el empleo se ve disminuido, la dina-
mica econdmica se incrementa y las activida-
des informales, de manufactura y comercio y
servicios se incrementan. Este proceso gene-
roé posteriormente un aumento en el indice de
contagio a finales de 2020.

No obstante, los efectos de la pandemia se ex-
presaron de forma desigual en los paises de
la regidn, entre ello se destaca la pérdida del
empleo en mayor medida para las mujeres y
para aquellas personas de menor nivel edu-
cativo. De la misma manera, el fenédmeno de
la informalidad subioé a partir de los meses de
mayor efecto pandémico de abril y mayo. Todo
lo anterior como resultado de la dinamica del
confinamiento. Las actividades que requirie-
ron mas presencialidad disminuyeron, por ello
las personas con menores niveles educativos
perdieron su empleo pues se ubican en labores
de mayor presencialidad, incluyendo a las mu-
jeres en ocupaciones de contacto intensivo.

Las micro y pequenas empresas (MYPES) han
sido las que mayores afectaciones tuvieron
dada su gran vulnerabilidad por dependencia
de sus clientes, proveedores o estructura de
operacion. Las politicas de los gobiernos en
Latinoamérica fueron diversas e incluyeron in-
centivos fiscales, fondos de garantia, progra-
mas de apoyo al empleo, tasas de interés mas
bajas y otras medidas que pretendieron man-
tener el flujo de crédito y, con ello, la actividad

1.2

econdémica. Sin embargo, a finales de 2020 los
recursos fueron insuficientes. El FMI resumid
en su informe anual como caracteristicas de la
economia en 2020 los siguientes elementos:
“recesion econdmica, desempleo, cambio cli-
matico, nuevas tecnologias y automatizacion
de los puestos de trabajo, surgimiento de las
monedas digitales, rendimientos decrecientes
de sus ahorros y aumento de la desigualdad y

el endeudamiento”.®

Los indicadores para 2021 del FMI sefalan que
existe una proyeccién de crecimiento mundial
de 6% para 2021y casi 5% para 2022. Aunque
para México la proyeccion es de 6.3% y 4.3%,
en 2021y 2022. Sin embargo, las previsiones
para Latinoamérica son menores a 6% y 4%,
respectivamente. Por otro lado, el propio or-
ganismo internacional considera que la infla-
cion ha sufrido un incremento producto de
las afectaciones de la economia como conse-
cuencia de los efectos de la pandemia, y para
2022 espera que vuelva a los indicadores an-
teriores a la misma.*

Impacto econémico
del coviD—19 en México

En México el impacto se manifesté en la cai-
da del empleo y la desaparicién de empresas,
aunqgue otro fenédmeno fue el crecimiento de
actividades informales, producto de la migra-
cién de actividades formales a la informalidad
como una estrategia de mantener la operacion
de negocios. Como en otros paises, en México
también se diversificaron los efectos de acuer-
do con la vocacion de las regiones, actividades
y politicas publicas. Elimpacto inicial de la pan-
demia se vio en los sectores manufactureros
no prioritarios (mueble, textil, pieles, joyeria,
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servicios turisticos, entre otros) ante el confinamiento de estados
con mayor poblacion y actividad de contacto intensivo.

La tasa de desocupacion crecié en los meses de abril a julioy en
forma desigual en el caso de mujeres y hombres, pero esta dismi-
nuyo al cierre del afno, aunque por encima de la tendencia antes
del coviD-19.%

Grafica1.1Comportamientodelatasade desocupacion
en hombres, mujeresytotal,en2020

ENE
FEB
MAR
ABR
MAY
JUN
JUL
AGO

@ Total

@ Hombres Mujeres

Como se aprecia en la tabla 1.1, la caida del producto interno bru-
to (PIB) en los grandes sectores de la economia se presenté en
el segundo trimestre de 2020, principalmente en la industria y
en el comercio y servicios. Aungue tuvo una recuperacion para
el tercer trimestre el resultado es negativo en el balance anual.
Solo el sector primario reportd un PIB positivo de 2.6%, pero en los
sectores secundario y terciario tuvieron una baja de casi 9% con
respecto a 2019 en el tercer trimestre de 2020. Cabe decir que el
sector industrial ya traia una tendencia negativa desde 2019, pues
sus reportes fueron en ese afo de entre -1.4 y -2%. Esto quiere de-
cir que la dinamica econdmica de la industria no ha sido favorable
desde antes de la pandemia, la cual la afecté sensiblemente.

3)

a)

5)

SEP
OCT
Nov

DIC

FMI, Perspectivas de la economia mundial,
julio de 2021. https:/www.imf.org/es/
Publications/WEO/Issues/2021/07/27/
world-economic-outlook-update-
july-2021, consultado en julio de 2021.

FMI, Un aiio sinigual, Informe Anual del
FMI, 2020. https:/www.imf.org/external/
pubs/ft/ar/2020/eng/downloads/imf-
annual-report-2020-es.pdf, consultado
en mayo de 2021.

INEGI, Tasa de Desocupacion nacional
2020 hombres y mujeres, 2021. https://
www.inegi.org.mx/temas/empleo/
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De acuerdo con la informacién oficial, se ha sefialado que en el pla-
no nacional se tuvo un resultado de -9% en el PIB durante 2020,
resultado coincidente con el balance hasta septiembre. Sin em-
bargo, en el primer trimestre de 2021 reporté 2.8% como conse-
cuencia de las politicas de confinamiento puestas en marcha des-
pués del inicio de ese ano. Es clara que la dindmica econdmica se
incrementd sustancialmente a un afo del inicio de la pandemia,
pero los efectos econédmicos en 2021 ha sido diferentes y variados.

Tabla 1.1 Comportamiento del producto interno bruto en los
grandes sectores de la economia en México por trimestre
2020-2021

Variacion porcentual respecto al
Periodo trimestre inmediato anterior

Trimestre

PIB, a precio de
mercado

Actividades
primarias

Actividades
secundarias

Actividades
terciarias

De acuerdo con los datos oficiales, los indicadores que nos mues-
tran mas claramente la situacién econémica son el empleo y la
apertura o desaparicion de empresas; en ese sentido, en términos
de los sectores econdmicos nacionales en 2020 se puede apreciar
que el comercio al por mayor tuvo su mayor pérdida en los meses
de abril y mayo de 2020, pero solo fue de -1.8 y -3.4%; por su parte,
el comercio al por menor se vio afectado en los meses de marzo y
abril con -0.3y -9 % respectivamente. Es decir, que el comercio al
por menor tuvo en su dindmica mayores pérdidas. Hasta octubre
del afo pasado las cifras fueron positivas, pero no crecio por mes
mas de 0.2% el comercio al por mayor y 1.5% el comercio al por
menor. En ese sentido, el comercio ha tenido una limitada recupe-
racién y han sido los micronegocios los mayormente afectados.®

Variacion porcentual respecto al
mismo trimestre del aino anterior

Tabla 1.1: INEGI, Producto interno bruto
trimestral, cifras desestacionalizadas, 2021.
https:/www.inegi.org.mx/temas/pib/,
consultado el 25 de enero de 2021.
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En el caso de los servicios, los datos del indice de personal
ocupado total en los servicios privados no financieros del Ins-
tituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), manifiesta
que los efectos mas significativos se dieron entre los meses
de junio a octubre. Los subsectores mas afectados fueron los
servicios de medios de comunicacion, servicios de alojamien-
to temporal y de preparacion de alimentos y bebidas, servicios
de esparcimiento, culturales y deportivos, y otros servicios re-
creativos, servicios profesionales, cientificos y técnicos, con
tasas de pérdida hasta de 23% anual. El unico subsector que
reporté numeros positivos, aunque conservadores, fueron los
servicios inmobiliarios y de alquiler de bienes muebles e intan-
gibles. En su conjunto los servicios tuvieron pérdidas de entre
9% y 11% durante los meses de mayo a octubre de 2020.7

En el caso de la manufactura, a diferencia de los casos anterio-
res, las pérdidas fueron menores. Los datos nos muestran que los
subsectores mas afectados fueron la industria de la manufactura
de cueros, pieles y sus derivados; la industria del vestir, la alimen-
taria y la metalica basica. En su conjunto, practicamente todas las
industrias reportaron pérdidas de empleo en noviembre de 2020.
El sector tecnolégico, la fabricacidon de equipo de transporte, la
fabricacidon de maquinaria y equipo y los productos metalicos re-
portaron timidos datos positivos; cabe sefalar que todas estas in-
dustrias estan de alguna forma vinculadas a las exportaciones o
cadenas productivas globales.®

Por otro lado, otro indicador que nos refiere al impacto de la pan-
demia en México es la desaparicion de unidades econémicas en
el pais. De acuerdo con los datos de demografia de los negocios
realizada por el INEGI al cierre de 2020 se puede apreciar el balan-
ce negativo en los tres grandes sectores de establecimientos en el
pais. Desde luego, fue el sector servicios que se vio mayormente
afectado en el segmento de las pequefias y medianas empresas si
consideramos su variacion en 17 meses, del mismo modo que en
el sector comercio. En lo general, y siguiendo a la clasificacion del
INEGI, los negocios con entre 11y 50 empleados fueron los que des-
parecieron en mayor volumen.

6)

7)

8)

INEGI, indice de personal ocupado total
en los servicios privados no financieros
segun sector, 2021. https:/www.inegi.
org.mx/temas/dn/, consultado el 11 de
enero de 2021.

INEGI, Series desestacionalizadas del
personal ocupado seguin subsector de
la industria manufacturera, Variacion
anual, 2021, https:/www.inegi.org.mx/
app/tabulados/default.html?nc=541,
consultado el 25 de enero de 2021.

INEGI, indice de personal ocupado total
en los servicios privados no financieros
segun sector, 2021. https:/www.inegi.
org.mx/temas/empleo/#Tabulados,
consultado el 11 de enero de 2021.
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Tabla 1.2 Proporcion de nacimientos, muertes yvariacion
de micro, pequeias y medianas empresas por gransector
de México entre 2019y 2020

Proporcion* a 17 meses

Gran sector y tamaiio
de establecimiento

Pequenas y medianas empresas

*Laproporcion se calcula con respecto a los establecimientos sobrevivientes.
**Lasaccionesimplementadas no son mutuamente excluyentes, porlo que
la suma puede ser mayora 100.

En ndimeros absolutos se puede apreciar que desaparecieron mas

de un millén de establecimientos (véase la tabla 1.3). En propor-
Tabla1.2: INEGI, Estudio sobre Demografia de

cion, se aprecia que los micronegocios ha sido los que en mayor Negocios edn 2020, proporcién a 17 meses

medida desaparecieron en este periodo, pues representan casi ytasa mensual de nacimientos, muertes
y crecimiento de los establecimientos, por

94% de las unidades econdmicas en el pais. Asi, en términos rea- entidad federativa, sector de actividad
. , econdémica y tamano del establecimiento.
les, el mayor impacto en volumen fue para los sectores mas mar- Fecha de elaboracién: 2 de diciembre de

2020. https:/www.inegi.org.mx/temas/dn/,
consultado el 25 de enero de 2021.

ginados, pero en la estructura productiva y debido a la importan-
cia de las pequenas y medianas empresas su desaparicion ha sido
perniciosa para las economias sectoriales. Foto: Ischukigor | Depositphotos



X Mentoria Banregio-ITESO 2020

Un modelo de apoyo empresarial en tiempo CovID X

Pequenas y medianas empresas

Tabla 1.3 Numero de establecimientos, nacimientos,
muertesy poblacion actual de micro, pequeiasy medianas
empresas por gran sectorde México entre 2019y2020

Proporcion* a 17 meses

Gran sector y tamano
de establecimiento

*La poblacioninicial corresponde a los establecimientos activos en 2019.
**Estimaciones realizadas con base en el EDN 2020.

Finalmente, el estudio sobre la situacion de las MIPYME en México
llevado a cabo por el INEGI en su encuesta sobre la demografia de
los negocios durante la pandemia considerd incluir las acciones
que realizaron este tipo de establecimientos para enfrentar las
condiciones. El reporte considera solo cuatro variables especifi-
cas, una quinta opcién, sobre la cual no especifica acciones con-
cretas y una sexta opcion que no realizé ninguna accion. No obs-
tante, se puede corroborar el incremento de la digitalizacion de las
actividades comerciales, la contraccion productiva, la reduccion
de precios y la entrega a domicilio como mecanismos para man-
tener la operacion de los negocios. De lo anterior, se puede ver en
la tabla 1.4 que en todos los casos hay una proporcion importante

Tabla 1.3: INEGI, Estudio sobre Demografia

de Negocios EDN 2020. Estimaciones del total
de establecimientos: poblacién inicial,
nacimientos, muertes y poblacion actual,
Fecha de elaboracion: 2 de diciembre de
2020. https:/www.inegi.org.mx/temas/dn/,
consultado el 25 de enero de 2021.

Tabla 1.4: INEGI, Estudio sobre la Demografia
de los Negocios 2020, Fecha de elaboracion: 2
de diciembre de 2020. https:/www.inegi.org.
mx/temas/dn, consultado el 5 de noviembre
de 2020.
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de establecimientos que no realizaron ninguna
accion para contener la situacion. Asimismo,
la reduccién de la producciéon fue mayor en la
industria manufacturera, asi como el ajuste de
precios lo fue para el comercio y los servicios.
A pesar de que la digitalizacién ha sido un fe-
némeno que crecié en este contexto, el uso
de redes sociales no aparece como la principal
accioén, aungue si representa una de las prin-
cipales acciones realizadas por los negocios.

Destaca también el hecho de que las peque-
fas y medianas empresas en lo general utili-
zaron en proporcion todas las posibilidades,
lo cual nos habla de estrategias diversificadas
para enfrentar la pandemia. En otro sentido, se
manifiesta el limitado uso de las redes sociales
por parte del sector manufacturero, ello podria
hablarnos de un sector con practicas mas tra-
dicionales en el manejo de los negocios como
es la reduccién de la produccion.

Tabla 1.4 Proporcion* de establecimientos segtin acciones instrumentadas
durante lacontingenciade COVID-19 en México segtin sectorde actividad

econdmicaytamano del establecimiento**

Gran sector y tamaio
de establecimiento

Pequenasy
medianas empresas

Pequenasy
medianas empresas

Pequenasy
medianas empresas

Pequenasy
medianas empresas

*La proporcion se calcula con respecto alos establecimientos sobrevivientes.
** Las acciones puestas en marcha no son mutuamente excluyentes, por lo que la suma puede

sermayora 100.
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1.3

En un balance preliminar podemos observar que la pandemia tuvo
un impacto en el empleo en México, aspecto que proporcional-
mente afectd a las mujeres, como también a escala mundial. En
segundo término, se perdieron mas de un millon de estableci-
mientos, dentro de los cuales los micronegocios fueron los que
mas se perdieron en 2020, del mismo modo que la caida el PIB,
resultando que estructuralmente el sector mas perjudicado fue
la industria. Estas circunstancias obligaron a los negocios a poner
en practica diversas acciones, pero muchas de ellas no actuaron
o utilizaron opciones tradicionales como reduccion de precios o
produccion.

Impacto economico de la pandemia
por coVvID—19 en Jalisco

En Jalisco la economia ha tenido altibajos desde hace varios anos.
El impacto de la pandemia afecté como en el caso nacional tanto
al empleo como a los negocios.

Segun lo reporta el Instituto de Informacion, Estadistica y Geo-
grafia del estado de Jalisco (lIEG), de enero a diciembre de 2020
se habian perdido 32,332 empleos.? Estos datos son el acumulado
entre la creacidn y desaparicion de plazas laborales. Por su parte,
los trabajadores asegurados tuvieron una disminucién desde el
mes de marzo de 2020, con una tendencia decreciente hasta julio.
En agosto ya se manifestaron signos positivos y se renovaron los
registros en los meses subsecuentes.

Como en el caso de los trabajadores asegurados, el registro de los
patrones ante el Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS) com-
plementa la tendencia negativa de los meses de abril y mayo de
2020. Para junio se dio un repunte y la tendencia fue creciente
hasta diciembre cuando volvié a bajar el registro. Pero en el balan-
ce los datos son positivos. Adicionalmente la pérdida de registros
patronales ante el IMSS no lleg6 a ser mayor de 1%.

9) INEGI, indice de personal ocupado total
en los servicios privados no financieros
segun sector, 2021. https:/www.inegi.
org.mx/temas/empleo/#Tabulados,
consultado el 11 de enero de 2021.

Grafica 1.2: IIEG. https://iieg.gob.mx/
ns/?page_id=3641, consultado el 5 de
noviembre de 2020.

Grafica 1.3: Fuente: IIEG. https://iieg.gob.
mx/ns/?page_id=3641, consultado el 5 de
noviembre de 2020.
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Grafica 1.2 Comportamiento de los trabajadores asegurados
en Jalisco, enero-septiembre 2020
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Grafica1.3 Numero de patrones asegurados en Jalisco,
enero-diciembre 2020
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Si consideramos los sondeos del INEGI se sefiala que entre agosto de
2019 cuando se realiz6 el Censo Econdmico de ese afo y diciembre de
2020 cuando se realizaron los sondeos, la pérdida de MIPYME en el es-
tado de Jalisco fue de 7.5%; en términos reales desaparecieron 23,410
establecimientos de estos tamanos. Como en el ambito nacional, las
PYMES fueron las que mas se afectaron proporcionalmente en los tres
grandes sectores. Las micro se vieron perjudicadas en lo que al volu-
men se refiere, asi como el comercio y los servicios no financieros en
los que mas establecimientos desaparecieron.

Tabla1.5 Numero de establecimientos, nacimientos, muertes
y poblacién actual de micro, pequenas y medianas empresas,
porgransectoren Jalisco entre 2019y 2020

Gran sector y tamaiio
de establecimiento

Pequenasy
medianas empresas

Micro

Pequehnasy
medianas empresas

Micro

Pequenasy
medianas empresas

Pequenas y
medianas empresas

*La poblacion inicial corresponde a los establecimientos activos en 2019.
** Estimaciones realizadas con base en el EDN 2020.
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Otro factor que refleja la dindmica econémi-
ca del estado fue el impacto sobre la acti-
vidad industrial del estado. Si bien Jalisco
tiene una actividad comercial y de servicios
histérica, su actividad industrial también ha
sido relevante. Este indicador tuvo desde
2019 numeros negativos e inicié 2020 con

un registro de -1.5% de actividad, pero con la
pandemia lleg6 a registrar hasta -26.4% en
el mes de abril. A partir de ahi los registros
disminuyeron la caida, pero esta fue negati-
va hasta diciembre. Es decir, la actividad in-
dustrial no dejo6 de bajar durante todo el aio.

Grafica1.4 Comportamientodelaactividadindustrial

en Jalisco, enero-septiembre 2020
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*Laproporcion se calcula con respecto a los establecimientos sobrevivientes.

**Lasaccionesinstrumentadas no son mutuamente excluyentes, porlo que

la suma puede ser mayora 100.

Considerando las acciones tomadas por los negocios durante la

pandemia registradas por el INEGI en su encuesta de demografia

de los negocios, en Jalisco destaca con mayor proporcion el he-

cho de no haber realizado ninguna accion, especialmente en el
caso del comercio y, concretamente, en los micronegocios. Como
en el caso nacional, las PYMES fueron las que tuvieron estrategias
mas variadas en todos los sectores, la reduccion de la produc-

Tabla 1.5: INEGI, Estudio sobre Demografia de
Negocios edn 2020. Estimaciones del total de
establecimientos: poblacién inicial,
nacimientos, muertes y poblacion actual.
Fecha de elaboracién: 2 de diciembre de 2020.
https://www.inegi.org.mx/temas/dn/, con-
sultado el 25 de enero de 2021.

cién también fue la alternativa mas socorrida particularmente en

el sector manufacturero. El comercio y los servicios optaron por la
reduccion de precios, casi tanto como la entrega a domicilio.

Grafica 1.4: 1IEG, https:/iieg.gob.mx/
ns/?page_id=3641, consultado el 5 de
noviembre de 2020.
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Tabla 1.6 Proporcion* de establecimientos segun acciones

instrumentadas durante la contingencia de covid-19 en

Jalisco segun sector de actividad econémica y tamaiio del

establecimiento**

Gran sector y tamaiio
de establecimiento

Pequenasy
medianas empresas

Micro

Pequenasy
medianas empresas

Micro
Pequenasy
medianas empresas

Pequenasy
medianas empresas

*Laproporcion se calcula con respecto a los establecimientos sobrevivientes.

**Lasacciones instrumentadas no son mutuamente excluyentes, porlo que

la suma puede ser mayora 100.

Otra consecuencia de la crisis producto de la
pandemia fue el crecimiento de las activida-
des informales. Segun datos del Gobierno del
estadode Jalisco, latasadeinformalidad labo-
ral pasé de 47.9 a48.9 del cuarto trimestre de
2019 al primer trimestre de 2020. Estos datos
muestran que hubo una variacién de 1%. Sin

embargo, paradiciembre de 2020 latasade nuevo
reportd 47.9%. Independientemente del resul-
tadofinal, lapresenciade estas actividadesya
sea por actividades comerciales, de servicios
oindustriales, es altayreflejalaestructurade
laeconomia en Jalisco.
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1.4 Balance del capitulo

Los datos hasta aqui compartidos sobre los efectos de la pande-
mia reflejan, por un lado, una caida en la economia a escala global,
nacional y local en un primer momento entre abril y junio de 2020.
Por otro lado, hay un segundo momento que implicé otro proceso
de recuperacion a partir del junio y julio en algunos indicadores.
La profundidad del fendmeno parece haber sido diverso en la si-
tuacion de sectores, tamano de establecimientos, acciones de las
empresas, empleos y género de los trabajadores.

En relacién con el empleo, se perdié un numero importante de
ellos, pero la recuperacion de las actividades al cierre de afio favo-
recio este indicador en el pais. Las mujeres fueron quienes se vie-
ron mas afectadas, especialmente en los sectores que implican
mayor presencia fisica. En Jalisco los registros del IMSS exponen
la problematica del empleo en los meses del segundo trimestre,
pero luego hay una recuperacion.

La desaparicién de unidades econémicas fue importante a escala
nacional, pues implicé una pérdida de 20% de las MIPYME, pero
también se aprecidé una capacidad de reaccion con la creacion de
nuevas unidades econémicas, lo que en el balance general refle-
jo apenas -8% de establecimientos desaparecidos. El registro de
trabajadores en el IMSS fue para Jalisco en diciembre mayor que
aquel que habia a inicios de 2020. Esto puede senalar la capaci-
dad de reaccion de los emprendedores locales, aunque también
hubo pérdidas en el sector de las MIPYME con alrededor de 7.5%.

Es importante sefalar que fueron los micronegocios los que mas
desaparecieron, sobre todo en el comercio y servicios no financie-
ros, pero en proporcion las pequenas y medianas empresas tuvie-
ron el peorimpacto. En la estructura de la economia nacional y de
Jalisco son empresas clave por la generacion de valor agregado,
incluso aun cuando representan apenas 4% de las empresas en
México.

Otro aspecto que debe resaltarse son las acciones que las empre-
sas realizaron en el contexto de la pandemia. Destaca el hecho de
su inmovilidad, ya sea en el pais o en Jalisco. También la alterna-

Tabla1.6: INEGI, Estudio sobre la

Demografia de los Negocios 2020, Fecha de
elaboracion: 2 de diciembre de 2020. https://
www.inegi.org.mx/temas/edn/#Tabulados,
consultado el 25 de enero de 2021.
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tiva de la reduccidn de la produccion o de precios. El uso de redes
sociales como reflejo de la digitalizacién que se ha mencionado
fue menor en todos los casos, y resalta la diversificacion de accio-
nes en el caso de las PYMES que buscaron diversas opciones. Otro
elemento es la caida de la actividad industrial en Jalisco. Seran
necesarias acciones estratégicas para reactivar esta situacion.
Es conveniente senalar que la estrategia de crecimiento econé-
mico en el pais descans6 durante dos décadas en las exporta-
ciones maquiladoras o industriales; la reactivacion en este sector
dependera en mucho de las condiciones externas que manten-
gan los flujos de produccion maquiladora en México y en Jalisco,
dado en este Ultimo caso de la vocacion del sector manufacturero
tecnoldgico en el Area Metropolitana de Guadalajara.

Los sectores turisticos, de recreacion y servicios no esenciales
se veran mas afectados si no pusieron en marcha estrategias de
reconversion para insertarse en cadenas que suministren pro-
ductos o servicios mas o menos requeridos por la poblacién o las
organizaciones. La manufactura tuvo el peor registro en la gene-
racion del PIB y fue el sector primario el que tuvo, aunque limitado,
un PIB con balance positivo.
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CAPITULO 2

Modelo de Mentoria
Banregio-ITESO

Foto: cortesia de Rosario Imelda Rojas Rendén

Durante varios afnos la experiencia de los proyectos de intervencion
en apoyo de lamicroy pequena empresa del Centro Universidad
Empresa (CUE) del ITESO produjo diversas metodologias, esquemas
de apoyo, modalidades de acompafnamiento y procesos de forma-
cion. Comoresultado de estas experiencias del equipo de trabajo
delcentroylos colaboradores consultores, asesores, mentoresy
facilitadores se generé un modelo integral para colaborar con el
programa de Mentoria Banregio.

En principio, el propdsito metodolégico fue adaptar el modelo de
consultoria basico (diagndstico, propuesta de mejora, implementa-
ciony cierre) aunamodalidad practica, eficazy efectiva,impulsando
procesos diligentes para favorecer el desarrollo de las empresas.
Elmodelo esta conformado por un esquema de acompanamiento
personalizado de un mentor experto, que trabaja de manera cola-
borativa con el empresario paraintervenirde manerasistémicala
organizacion y desarrollar estrategias ad hoc de las necesidades
de laempresa. Del mismo modo, se desarrolla de manera simulta-
neadurante el proceso de acompanamiento un plan de formacién
conformado por talleres, seminarios web, clases maestras y
sesiones de networking que permiten abonar alacompanamien-
to, a través del fortalecimiento y desarrollo de habilidades en los
empresarios, tanto como la adquisicién de herramientas que favo-
recen el desarrollo del equipo de colaboradores y la organizacion.



36 X Mentoria Banregio-ITESO 2020 Un modelo de apoyo empresarial en tiempo coviD

“Un orientador que aporta
experiencia con la idea de encontrar
una solucion a corto plazo”.

Ante el contexto ya comentado del entorno y los efectos causados
por la pandemia por el virus COVID—19, el modelo que se ha instru-
mentado durante varias experiencias fue redefinido para el perio-
do 2020, con el propdsito de readaptarse a las condiciones de las
empresas y sumar elementos clave para atender la emergencia de
las empresas ante sus condiciones, los retos de su mercado y, en
muchos casos, la redefinicion de su modelo de negocio. Asimismo,
este contexto nos llevé a modificar el modelo, asi como el esquema
de trabajo y atencién, como a todo el mundo. Nos incorporamos
a la virtualidad en el trabajo, lo que representa un gran reto, pero
también una gran oportunidad, pues la virtualidad genera un matiz
importante de nuestros modelos de acompanamiento. Nuestros
procesos de acompanamiento son ante todo procesos humanos,
el reto de no perder de vista que la persona es el punto de partiday
que la falta de contacto fisico no diluya la intencién y la capacidad
de simpatizar con el otro para llegar a esas profundas reflexiones
y generar la conciencia de actuacion para el bien mayor, en este
caso, las mejores condiciones para la operacion de la organizacion
y. con ello, el bienestar del conjunto de los participantes de ella 'y
su entorno.

A continuacion se presenta el modelo de intervencién considerado
para este caso. Se hace énfasis en los elementos constitutivos del
modelo y los ajustes propios para esta experiencia de 2020.

2.1 El mentor como facilitador:
acompanamiento centrado en la persona

Los mentores que participan y apoyan en este programa son per-
sonas altamente capacitadas y con una trayectoria académica,
laboral o empresarial distintiva. El equipo que colabora es gente
con experienciay, sobre todo, con interés genuino en ayudar, de-
bido a que este proyecto tiene una preocupacion social y su fina-
lidad es que las empresas puedan desarrollarse e incrementar su
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“Una guia que, con base en sus conocimientos
y experiencias de vida personal y profesional,
construye en conjunto con el empresario”.

competitividad. Algunas caracteristicas que
buscamos en un mentor son: escucha activa,
capacidad de motivar o inspirar al otro, nutrir la
relacion a largo plazo, aportar valor al empre-
sario y la empresa, asi como flexibilidad, dina-
mismo, creatividad, capacidad para orientar,
retary, desde luego, compromiso social.

En las palabras de los mentores que han par-
ticipado de manera activa en este proyecto
ofrecemos algunas definiciones de lo que es
ser mentor.

El mentor es el facilitador de un acompana-
miento centrado en el empresario. Es preciso
entender que la empresa suele ser un reflejo
de la vida personal y familiar del empresario,
por ello se invita siempre a que los mentores
reflexionen sobre sus competencias e identi-
figuen las habilidades que estan fuera de su
alcance como un tema ético, y pedir ayuda o
apoyo cuando sea necesario.

La mentoria requiere de un proceso de co-
municacion interpersonal con, hacia y para el
empresario; los mentores son facilitadores de
este proceso, sin embargo, los empresarios
son los responsables de la gestidon del cambio.

Por dltimo, por mas tentador que parezca,
nuestros mentores nunca olvidan que las de-
cisiones las debe tomar el empresario, com-
prometiéndose él mismo con su propio proce-
so de desarrollo como lider de la empresa, pero
también como persona capaz de gestionar su
propio desarrollo individual.

2.2 El modelo de Mentoria Banregio

El modelo de Mentoria Banregio esta funda-
mentado en dos lineas rectoras. EI ITESO se ha
caracterizado por el enfoque humanista, asi
como un trabajo intenso para impulsar el com-
promiso social, y el programa tiene como uno
de los propdsitos acompanar a empresarios
con estos fundamentos. El modelo de Mento-
ria Banregio promueve con los empresarios la
articulacion de cuatro elementos para este fin
como primera linea rectora del modelo: Em-
presa, Empresario, Equipo de trabajo y En-
torno. El desarrollo organico de una empresa
debe estar orientado a que cada uno de estos
cuatro elementos se atiendan y desarrollen de
manera armonica. “No tener empresa a costa
del empresario”, “no ser empresario a costa de
la empresa”, “no tener una empresa a costa del
entorno”, “no ser empresario a costa del equi-

“Oportunidad de poner al servicio de otros;
experiencias, ideas y sobre todo creatividad,
para impulsar una mejora en la empresa”.
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Figura2.1Modelodeintervencion
con propésito
Empresa

N

Empresario

Entorno 4 E

\_/

Equipo

po de trabajo (la gente)”. La intervencién con
propdsito permite tener una vision integral de
todos estos elementos que coexisten en una
empresa, en donde no se debe de perder de
vista ninguno de ellos.

Como un primer fundamento se considera
que los procesos de acompanamiento son
ante todo procesos humanos, los cuales estan
centrados en la persona, como ya se ha insis-
tido. En la segunda linea rectora del modelo
se orienta un proceso de discernimiento en el
que se promueven espacios de reflexion con el
empresario, para generar conciencia sobre las
practicas empresariales y como estas influyen
en cada uno de los elementos de las llamadas
4E; la toma de conciencia va en torno a lo que
quieren, pueden y deben hacer los empresa-
rios, guardando coherencia entre el desarrollo
personal, empresarial, el equipo de trabajo y el
entorno.

¢Qué puedo?
Toma de conciencia

Figura2.2 Modelodeintervencidn
con propésito

¢£Qué quiero?
Toma de conciencia

Compromiso
del empresario

Mecanica de
intervencion

¢Qué debo?

Naturaleza de K .
Toma de conciencia

la intervencion

El objetivo del modelo esta centrado en im-
pulsar, promover la permanencia, reconfigu-
rar, sostener, fortalecer y desarrollar a la mi-
cro, pequena y mediana empresa a través de
la innovacion vy resiliencia de los empresarios,
en particular ante el contexto de contingencia
vivida en 2020.

El proceso de participacion al programa se
describe en la figura 2.3.

El modelo de Mentoria que el ITESO disend
en colaboracion con Banregio consta de
cinco etapas; es un proceso de colabora-
cion entre el mentor y el empresario con
duracion de seis meses. Estas etapas im-
plican una estrategia de acompanamiento
que favorece el desarrollo de un ejercicio
de reflexiéon del empresario ante sus con-
diciones de realidad, de la empresa y de su
equipo de trabajo. Del mismo modo, apoya
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Figura 2.3 Proceso general del programa

1.

Registro al programa.

El empresario registra

su empresa o proyecto
y es aceptado.

7. 2.

Cierre.
KickOff.

Evento de arranque en donde

El empresario evallua

el proceso.
se presentan los objetivos y

lineamientos del programay se
realiza un pre-diagnéstico.

6. Proceso

Ejecucion.

Desarrollo e implementacion g e n e ra I

de las acciones.

3.

Asignacion de mentor.
Este debe estar especializado en
la empresa.

5.

Plan de trabajo.
Disefo por parte del empresario
y del mentor del plan de trabajo a 4.

desarrollar en el proceso. . P
P Diagnéstico profundo.

\ El mentory el empresario realizan
ejercicio de diagnéstico de manera

integral.
Figura 2.1: Fuente: elaboracién propia
del Programa de Emprendimiento y Dinamica
el andlisis de su estrategia de mercado, llamando la atencidn Empresarial, CUE, ITESO.
sobre el modelo de negocio con la finalidad de redefinir el Figura 2.2: Fuente: elaboracion inspirada en
plan estratégico de la empresa y buscar su estabilidad. Con los documentos del discernimiento apostdlico
. L. ignaciano y del Modelo del Programa de
ello se busca que los empresarios puedan tomar decisiones y Emprendimiento y Dinamica Empresarial, CUE,
. . . . ITESO.
movilizar sus recursos sin detener sus operaciones debido a
la situacion de emergencia y, sobre todo, que lograran pensar Figura 2.3: Fuente: elaboracion propia
L. i i . del Programa de Emprendimiento y Dinamica
de forma estratégica para la permanencia y reconfiguracién Empresarial, CUE, ITESO.

de sus negocios.
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Las cinco etapas se basan en principio en dos momentos: 1: im-
pulso para la permanencia y reconfiguracion (etapas 1,2y 3),y 2:
fortalecimiento y estabilidad (etapas 4 y 5).

Figura 2.4 Esquemadel Modelo de Mentoria Banregio-ITESO

Etapa 2:
Estrategias comerciales
emergentes.

Etapa 3:
Etapa1: Revision o
Evaluacion de reconfiguracion del

[~ Proceso modelo de negocio . Momento1
de formacion

empresarial

@® Momento2

Etapa 5: Etapa 4:
Plan estratégico de Plan estratégico
estabilidad y consolidacion. comercial.

2.2.1 Descripcion de las fases y sus etapas
Momento 1:

Tiene como objetivo impulsar la permanencia y reconfiguracion de
la empresa, donde las etapas tienen las siguientes actividades.

Etapa 1.

Foto: cortesia de Rosario Imelda Rojas Rendén

Evaluacion de la realidad: en el punto de arranque para la inter- Figura 2.4: Fuente: elaboracion con base

vencion es indispensable partir del reconocimiento de la situa- en el Modelo desarrollado por el Programa
de Emprendimiento y Dinamica Empresarial,

cién financiera actual del negocio en términos de su liquidez, flujo CUE-ITESO.
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de efectivo y proyecciéon de este a cinco me-
ses, expectativas de ventas y punto de equi-
librio. Esta actividad tiene como propésito dar
la visibilidad financiera del negocio ante la si-
tuacion actual y facilitar la toma de decisiones
en torno a este punto. Por otro lado, se traba-
ja en un proceso de reflexion personal con el
empresario para identificar el estado actual del
empresario como persona, abordando la parte
fisica, mental y emocional.

Etapa 2.

Estrategias comerciales emergentes: la re-
cuperacion y el andlisis de las acciones que ha
desarrollado el empresario en el area comer-
cial tiene como finalidad validar la efectividad
y pertinencia de las estrategias adoptadas du-
rante la contingencia; asimismo, esta actividad
busca generar acciones comerciales del nego-
cio, orientadas a su mercado, con el objetivo de
tener resultados a corto plazo.

Etapa 3.

Revision o reconfiguracion del modelo de
negocio: en esta etapa se realiza un analisis
del modelo de negocio vigente y se valida si da
respuesta a las necesidades actuales del mer-
cado. Asi, se exploran nuevas formas de hacer
negocio, buscando la innovacion, donde se da

prioridad a la propuesta de valor, segmentos y
canales de distribucién (cadena de suminis-
tro). El acompanamiento en esta actividad se
centra en la viabilidad financiera y de mercado
de su modelo de negocio.

Momento 2:

La fase dos del modelo Mentoria busca esta-
blecer acciones que permitan a la empresa
fortalecer sus capacidades y lograr una esta-
bilidad con su modelo de negocio de manera
organica y sostenible para la organizacion

Etapa4.

Plan estratégico comercial: el ejercicio en
este punto es materializar el modelo de nego-
cio através de un plan estratégico de arranque
en el que se conecten y se dé viabilidad a los
elementos clave del modelo, la parte merca-
doldgica, financiera y operativa.

Etapas.

Plan estratégico de estabilidad y conso-
lidacion: la definicién del mejor futuro de la
empresa es para el modelo Mentoria Banre-
gio-ITESO un elemento clave ya que permite
al empresario generar una ruta de estrategias
para estabilizar y consolidar su negocio.

El modelo de Mentoria Banregio-ITEso promueve,

a través del proceso de formacion, desarrollar

el enfoque sistémico y de innovacion para el desarrollo
de competencias blandas a los empresarios de manera
que abonen a mejorar la gestion y potencialicen

las capacidades en la MIPYME ante esta contingencia.
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Figura 2.5 Esquemadel proceso de formaciéon del modelo
de Mentoria Banregio-ITESO

Linea transversal

¢ Liderazgo en tiempo de crisis:
liderazgo apreciativo

o Taller de desarrollo personal

e Grupo de encuentro
o Comunicacion estratégica

Autorreconocimiento. Acciones emergentes.

Reconociendo mi realidad
financiera

ZComo vender en linea?
Reconoce y evalua tu
estrategia digital.

Por ultimo, en los enfoques fundamentales del modelo de Men-
toria Banregio-ITESO se pretende generarimpactos enlos que se
pueda dar cuenta de la sostenibilidad de la MIPYME, con un alto
sentido de urgencia y con una vision a largo plazo, tomando en
consideracion las siguientes preguntas como ejes estratégicos.

+ ¢Qué se espera lograr en la primera fase de impulso parala
permanenciayreconfiguraciondelaempresadurantelainter-
vencidénenlos seismeses?

- ¢Quéseesperalograrenlasegundafase paralaconsolidacion
y crecimiento conlaintervencionde seis meses?

- ;. Por qué habra valido la pena paralaempresay el empresario
haberinvertido tiempo yrecursos aeste proceso?

« ¢Porquélaempresaseramejoralfinaldelamentoriadelo que
esahora?

Por otra parte, se ha tomado un conjunto de indicadores globa-
les del proyecto que permitan dar seguimiento a los avances y
resultados; se presentan a continuacion.

Analizando el contexto.

Del tsunami de la
informacion a su
interpretacion
estratégica

e Grupo de codesarrollo personal

e Empresa social

Definiendo un mejor
futuro.

Reconfigurando y
redefiniendo mi futuro.

Figura 2.5: Fuente: Programa de
Emprendimiento y Dinamica Empresarial,
CUE-ITESO.
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Ajustes en modelo de negocio: conlo que se
puede dar cuenta de nuevos segmentos de
mercado, nuevos canales de distribucion,cam-
bios en propuesta de valor del negocio con
nuevas formasderelacionarse conelcliente.

Alianzas conseguidas con proveedores, clien-
tesuorganizaciones que permitan generar
sinergiaentrelas partes.

Nuevos contratos conseguidos conclientes
o proveedores.

Ventas conservadas o variacion en ventas,
volumende facturaciony sus variaciones.

Utilidades y variacién, margenes de utilidad
generados porelnegocioy variacionconres-
pectoasushistoricosyobjetivos planteados.

Sobrevivencia empresas (cO6mo sobrevivio,
connuevo modelo, replanteado). Numero de
empresasquelograronsobrevivirantelacrisis
delCOVID-19ylas estrategiasinstrumenta-
das parasu permanencia.

Nuevos negocios generados, numerode nue-
vas unidades de negocio.

Empleosretenidos, niimerode empleos que
seconservarondurante el periodo 2020.

Empleos migrados o modalidades de trabajo
adoptadas, esquemas de trabajo migrados
alavirtualidad, mixtos: presenciales y vir-
tuales, nuevos esquemas de contratacion
adoptados.

Empleos generados, nUmerode nuevas con-
tratacionesde colaboradores.

Calidad de vida del empleo, condiciones de
seguridad e higiene, grado de cumplimiento
conregulaciones complementarias, sensi-
bilidad ante losriesgos.

Calidad de vidadel empresario, condiciones
emocionalesyfisicas, factores deriesgo psi-
colagico, percepcionde su estabilidad, sen-
sibilidad ante lasituacion que estanviviendo
su familiay sus colaboradores.

Comoinstituciones promotoras del desarrollo
empresarial estamos en una coyuntura que nos
invita arepensar, reconfigurarlos esquemas de
acompanamiento donde sean mas diligentes
y sobre todo que den respuesta alos requeri-
mientos de lacomunidad empresarial.

Nuestros empresarios requieren tomar
decisiones, moverse, no frenar y, especialmente,
pensar de manera estratégica para la
permanencia y reconfiguracion de sus negocios.
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El modelo de acompanamiento Mentoria
Banregio-ITESO esta intencionado para
propiciar mejores practicas empresariales

y fomentar la conciencia para transcender
a las personas, la organizacion y el entorno.

El propdsito del modelo busca que el empresario sea consciente
de su practica, su realidad, su estado actual como persona, sus
deseos. Esta condicién permitira que las acciones desarrolladas
para la empresa puedan impactar y permanecer en el tiempo.

El proceso de mentoria como proceso humano, centrado en el
empresario. La consistencia de este proceso radica en la cohe-
rencia de lo que el empresario quiere o tiene planeado lograr, lo
que sus condiciones le podrian permitir y lo que debe hacer; es
decir, que tales cuestionamientos no vayan en decremento de él
como persona, o de la misma empresa, o de su equipo de trabajo,
asi como del entorno.El mentor es un facilitador del proceso en el
gue los empresarios son los responsables de la gestion del cam-
bio y de la toma de decisiones y la metodologia, el instrumento
para lograrlo.

Foto: cortesia de Rosario Imelda Rojas Rendén









CAPITULO 3

Diagndstico de las
empresas y propuestas

de mejora

Foto: AndrewLozovyi | Depositphotos

En este capitulo presentamos las caracteristicas de las empresas que
participaron en 2020 en el programa de Mentoria Banregio-ITESO,
las acciones que realizaron esas empresas en el contexto de la pan-
demiay las propuestas que se hicieron en el marco del proyecto con
la finalidad de atender su situacién. La intencion es dar cuenta de las
condiciones en las cuales las empresas comenzaron el proyecto.

A continuacion se comparten algunos indicadores genéricos de
las empresas participantes en términos de su tamano, grandes
sectores, género de las y los propietarios, asi como la ubicacién
geografica de las empresas en otras entidades del pais fuera de
Jalisco. Del mismo modo, un segundo apartado expone las con-
diciones de las empresas al principio del proyecto y los resultados
obtenidos. Se consideraron para este balance indicadores cuan-
titativos y cualitativos con el objetivo de valorar el tipo de impacto
[o]o]g=To[oX

La informacién considerada fue recabada de las bases de datos
del proyecto, las cuales se elaboraron a partir del registro de las
empresas, el prediagndstico de estas, el seguimiento y los resul-
tados del proceso de mentoria que cada una llevé a cabo.
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El objetivo de este capitulo es mostrar el
proceso experimentado por las empresas

al inicio y durante el proyecto.

3.1

Los resultados enuncian la vivencia que las empresas tuvieron
ante el contexto de la pandemia, sus principales desafios y las es-
trategias llevadas a cabo para enfrentar la problematica. En buena
medida los indicadores son congruentes con los andlisis econé-
micos nacionales, pero adicionalmente aportan informacién re-
levante para futuros procesos de apoyo a las micro, pequenas y
medianas empresas.

Datos generales de las empresas
participantes en el programa

El programa de apoyo Mentoria Banregio-ITESO esta dirigido a
todo negocio independientemente de su vinculacién con la en-
tidad financiera; es objetivo de la institucién apoyar el desarrollo
de las MIPYME como parte de su filosofia y Responsabilidad Social.
Por ello en 2020 participaron alrededor de 74% de empresas que
no tenian contratado un servicio directo con el Banco. Este factor
permite abrir posibilidades a negocios que pueden ser beneficia-
dos por este sin tener que ser cliente, siempre y cuando cumplan
con el compromiso y las condiciones de participacion requeridas
por el programa.

Grafica 3.1Porcentaje de empresas clientes y no clientes
de Banregio

®si
® No

Grafica 3.1: Fuente: base de informacién
Programa de Emprendimiento y Dinamica
Empresarial, CUE-ITESO.

Grafica 3.2a: Fuente: base de
informacién Programa de Emprendimiento
y Dinamica Empresarial CUE-ITESO.

Grafica 3.2b: Programa de
Emprendimiento y Dinamica Empresarial,
CUE-ITESO.



C.3 Diagnéstico de las empresas y propuestas de mejora

51

Por otro lado, como se muestra en la grafica 3.2.a, las empresas
fueron en su mayoria micronegocios, esto es, con menos de 10
empleados de acuerdo con la clasificacién de Instituto Nacional
de Estadistica y Geografia (INEGI), perfil que a escala nacional
representa mas de 70% de las unidades econdmicas en el pais.
Sumado aello, unatendencia que se havistoenlos dltimos afos es
el crecimiento delos negocios del sector servicios, incluso mayor
al comercio, mientras que el sector industrial ha venido a menos
en su numero de unidades econdmicas. La participacion de casi
50% de empresas de servicios se ve manifiestaenlagrafica 3.2.b.

Grafica3.2aPorcentaje de empresas
participantes portamano

@ Micro
@ Pequeia
Mediana
Grafica 3.2b Porcentaje de empresas
porgrandes sectores
. Servicios

() comercial

Industrial
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En ese sentido, las ramas de actividad de las empresas partici-
pantes se ubican en el sector servicios de alimentos entre los mas
importantes del Area Metropolitana de Guadalajara, el comercio
minorista, los servicios técnicos y profesionales, la manufactura,
los servicios de salud y los educativos. Cabe mencionar que en el
Area Metropolitana los servicios y el comercio son sectores domi-
nantes en cuanto a su volumen comparativamente con la activi-
dad industrial, aunque la pequena industria manufacturera tiene
una tradiciéon importante en la economia local.

Un elemento por destacar es el hecho de que en su mayoria las
personas lideres de las empresas participantes en 2020 fueron
mujeres, debido a la participacion de negocios del sector servi-
cios en los que hay mayor nimero de mujeres como propietarias
en escuelas, salones de belleza, alimentos, entre otros. Pero
también cabe senalar el crecimiento en el niumero de mujeres
emprendedoras que han surgido en nuevos negocios cada afno.
Un elemento adicional es el hecho de que, aunque no es nuevo,
las mujeres han tomado el liderazgo de facto en la operacion de
negocios, especialmente en el proceso de cambio generacional
donde antes lo hacian los varones.

Grafica 3.3 Nimeroyporcentaje de mujeres
y hombres propietarios participantes en el proyecto

@® Mujeres

51.53% 46.47%

@ Hombres

En 2020, con la migracion de actividades en linea, el programa de
Mentoria ampli6 su cobertura a otras regiones y estados del pais,
gracias a la disposicion de Banregio y a la capacidad de operacion

Grafica 3.3: base de informacion
Programa de Emprendimiento y Dinamica
Empresarial, CUE-ITESO.

Grafica 3.4: base de informacién
Programa de Emprendimiento y Dindmica
Empresarial, CUE-ITESO.

10) Esteindicador se incrementé en
2021. Para julio se contaba con 82%
de empresas en estados diferentes
a Jalisco. Nuevo Ledn es el principal
estado en el numero de participantes
con 47%, mientras que existen empresas
de 17 estados de la republica.
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del Programa de Emprendimiento y Dinamica
Empresarial del Centro Universidad Empresa
(CUE) del ITESO. Con ello se pudo apoyar a 17 em-
presas del centro, norte y la capital del pais.™®

Grafica 3.4 Porcentaje de empresas por
estado, distinto a Jalisco

Nuevo Leén

6.35%
CDMX
3.18%
Sonora
2.12%
Tamaulipas
2.12%
Edo. de México
1.6%
Chihuahua
1.6%
Querétaro
16%
Sinaloa
1.6%

100

Con lo anterior, quizd como resultado de la
situacién que la crisis que el covID-19 ha pro-
vocado, se incremento la cobertura del pro-
yecto fuera del estado de Jalisco, se diversi-
fico la participacion de ramas de actividades
econdmica, la presencia de lideres femeni-
nas tuvo mayor participacion, y por otro lado
se manifesté la disposicion de las institucio-
nes coordinadoras para apoyar a las MIPYME
en un contexto desfavorable.

3.2 Indicadores cuantitativos

y cualitativos de las empresas
participantes

Como parte del proyecto a cada empre-
sa atendida se le solicitan indicadores de
arranque, tanto cualitativos como cuanti-
tativos, lo cual permite conocer sus con-
diciones de operacién. Al final del ciclo de
mentoria es posible medir nuevamente tales
indicadores y validar las mejoras generadas
por medio del acomparfnamiento ofrecido.

3.2.1 Indicadores econémicos

de arranque

En estos indicadores se integra la parte eco-
némica y financiera de las empresas. Se en-
cuentran valores en pesos mexicanos y pro-
medio de porcentajes en algunos apartados.

Un dato interesante que resalta en esta in-
formacion es el de los bajos margenes de
rentabilidad (19%) que presentan las empre-
sas, ademas de un porcentaje bajo de inver-
siones (12%). Esto indica que las caracteris-
ticas financieras de las empresas desde un
principio eran poco favorables, pues antes
del inicio de la pandemia las empresas ya
sufrian carencias respecto de algunos indi-
cadores financieros de su negocio, situando
el conocimiento de su informacién financie-
ra como bajo al no conocerindicadores clave
como rentabilidad y costos de produccioén;
esto las coloca en desventaja para cualquier
crisis financiera.
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Tabla 3.1Indicadores financieros de lamuestra de empresas
participantes en el programa

Indicador Valor

Ventas al cierre de 2019

Promedio de exportaciones a 2019

Por otro lado, es importante mencionar que no todas las empre-
sas conocen esta informacién de primera mano. En la siguiente
tabla se muestra el porcentaje de empresas que si conocian esta
informacion al inicio del proceso de acompanamiento, en la que se
resalta que la mayoria de las empresas desconoce su informacion
financiera. Este fendmeno es un patrén recurrente en el caso de
los micronegocios, pero también lo es en los pequenos, cuya con-
dicién es de empresas en sobrevivencia.™

Tabla 3.2 Indicadores sobre el conocimiento de la situacion
financierade las empresas por parte de los empresarios

Indicador Valor

% de empresas que si conocen sus costos

% de empresas gque si conocen sus inversiones
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Como lo muestran las graficas 3.5, 3.6 y 3.7, la mayoria de las
empresas participantes desconoce los indicadores financieros
claves que resaltan en este estudio: el costo de sus productos o
servicios, la rentabilidad y la inversion de sus negocios. En el con-
texto de la crisis por COVID-19 y como elemento sustantivo al inicio
del proyecto fue necesario atender con una estrategia emergente
la situacion financiera, y para ello fue necesario que en muchas
de las propuestas de trabajo se definieran acciones para conocer
estos indicadores financieros.

Grafica 3.5 Porcentaje de empresas que conocen sus costos

.No
Osi

Grafica 3.6 Porcentaje de empresas que conocen surentabilidad

@ No
®si

11) Mas adelante se describe la
clasificacion de empresas en
sobrevivencia, fortalecimiento y
desarrollo.

Tabla 3.1: Elaboracion del Programa
de Emprendimiento y Dindmica Empresarial,
CUE-ITESO.

Tabla 3.2: Elaboracién del Programa
de Emprendimiento y Dindmica Empresarial,
CUE-ITESO.

Grafica 3.5 | 3.6 | 3.7: Elaboracién del Programa
de Emprendimiento y Dinamica Empresarial,
CUE-ITESO.
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Grafica 3.7 Porcentaje de empresas
que conocen susinversiones

@ No
®si

3.2.2 Indicadores de empleo

Los indicadores en torno al empleo son todos aquellos que per-
miten visualizar la composicién y los tipos de empleo que las
empresas crean, desde su género, jornadas laborales y hasta
cobertura de seguridad social. También son importantes, ya
que permiten visualizar otra de las dimensiones fundamentales
del proyecto, las condiciones del equipo de trabajo.

Tabla 3.3 Indicadores de empleos en las
empresas participantes del proyecto

Indicador Valor

Empleos tiempo completo

Empleados con discapacidad
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3.2.3 Indicadores sobre la condicion de operacion

de las empresas

Este indicador enmarca un conjunto de cuestionamientos tipo
check list en los que se les solicita a las empresas responder con
un si 0 un no de acuerdo con la afirmacién mostrada. Este apar-
tado nos permite identificar de manera general el tipo de practi-
cas de operacion con las que cuentan las empresas. Se plantean
preguntas como: ;Su empresa opera con actividades desde casa?
¢Cuenta con un local abierto al publico? y {Su marca esta regis-
trada?, entre otras. Los indicadores no reflejan necesariamente el
nivel de institucionalizacién de las empresas, pero permite identi-
ficar caracteristicas con respecto a las practicas de operacién que
pueden favorecer la institucionalizacién o no.

Estos indicadores fueron tomados durante los meses de mayo y
junio de 2020, por lo que las respuestas que dieron los empresa-
rios podrian verse afectadas por las condiciones experimentadas
durante la pandemia.

Tabla 3.4.Indicadores sobre actividades deventadelas empresas

Indicador Respuesta afirmativa (si)

Actividades desde casa

Apoyos del gobierno

Respuesta negativa (no)
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De los descubrimientos mas significativos de este
apartado resalta, en términos generales, que las
empresas operan con practicas que podrian mejorar
en su institucionalizacion, como operar desde casa,
sin local abierto al publico, bajo acceso a apoyos de
gobierno y reportando empleos sin seguridad social.

Algunas conclusiones preliminares que se pue-
den considerar en términos generales de este
apartado son:

Las empresas veniande uncierre en 2019 con
dificultades de operacién, dado gue no contaban
con informacion para generar calculos finan-
cieros necesarios con la finalidad de medir el
progreso o estancamiento de suempresa.

Elpromedio de utilidad que reportanlas empre-
sas participantes es de 11%. Estos datosrepre-
sentan un margen de ganancia poco atractivo
aunsies promediado. Las empresas en general
reportan porcentajes bajos de utilidad, por lo
que se generalahipdtesis de que lo puede estar
causando (entre otras cosas) el malmanejo de
sus costos o ventas estancadas.

Las inversiones o inyecciones de capital a las
empresas se mantuvieron en promedio en12%
(considerando a las empresas que si conocen
este dato), un porcentaje bajo respectoalreco-
mendado por expertos en finanzas corporativas,
de almenos 30% de reinversién.'® Debido a que
las empresas noreinvierten lo suficiente, esta
condicién colocaalas empresas en mayor vul-
nerabilidad en escenarios como el que presenta
COoVID—19.

- Esimportanteresaltarel porcentajedelasempre-

sas que sitienen seguridad social (51%). Esta
informacion muestralanecesidad deinstitu-
cionalizar procesos enalgunas delasempresas.
Estacondicidon se puede deberalaincapacidad
financiera del patrén para cubrir sueldos con
seguridad social enun contexto de depresion
econdmica o desconocimiento de obligacio-
nes normativas y sus procedimientos, entre
otros aspectos, ysobrelocual setrabajéenel
proyecto.

- Esimportante sefalar que desde antes de la

pandemialamayoriade las empresas partici-
pantesyacontaban con practicas de marketing
digital, como incursionar en redes sociales y
contar con una pagina web, entre otras. Esta
practicaesunafortaleza, tantoengeneracién
de conocimiento del negocio como un meca-
nismo que facilita migrar aun mas a medios
digitales.

3.3 Las empresas y su situacion

al inicio del proyecto
(prediagnostico)

La incertidumbre, la desconfianza, la inaccion
o el hiperactivismo fueron algunas de las re-
acciones identificadas en el grupo de em-
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presarias y empresarios participantes al arranque del proyecto; 12) El promedio de reinversién
. . T . recomendado por expertos varia segun el
reacciones propias en un escenario inédito, desconocido por los tipo de empresa, pero se sugiere 30% de
. . . . . reinversion. Recuperado en marzo de 2021
empresarios independientemente de su edad y experiencia en los de: http:/movilmaxx.com.mx/reinvertir-
. ganancias-en-empresa/
negocios.

Grafica 3.8: Fuente: Elaboracién del
Programa de Emprendimiento y Dinamica Em-

¢.Como se veian los empresarios ante el contexto de la pandemia? )
presarial, CUE-ITESO.

Como parte de las innovaciones que el proyecto puso en marcha
en 2020 se realizé un registro de las empresas y se solicité infor-
macion que permitiera conocer el estado de las empresas, pero
también de sus lideres. El propésito inicial fue conocer como esta-
ban viviendo las y los empresarios la experiencia de la pandemia.
Desde luego, las respuestas fueron diversas, desde la dimensién
personal hasta lo relacionado con la operacion del negocio. En un
ejercicio de analisis y sintesis realizado por el equipo coordinador
se destaca el hecho de que los empresarios se vieron en un pro-
ceso de replanteamiento de sus negocios, especialmente ante la
caida de las ventas y, en ocasiones, sin operacion. Estas circuns-
tancias manifestaron el crecimiento en el uso de herramientas
digitales para la comercializacion o para la actividad laboral desde
otros espacios, como sus hogares.

Grafica 3.8 Percepcion de los empresarios sobre
susituacion ante el contexto de lapandemiaalinicio
del proyecto

En replanteamiento
28%
Disminucion de ventas
21%
Mantiene operaciones -
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Sin operacion -
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En proceso de digitalizacion -—
1%

Vulnerabilidad | Incertidumbre .
6%

Apoyos externos .
4%

Actitud: trabajo en equipo .
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Ajuste de operacién t
3%

100
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La situacién experimentadaporlos negocios hace
evidente la toma de conciencia de sus duenos
acercadedeficiencias, procesos organizativos
noresueltosy, enciertaforma, delas condicio-
nesdeinmovilidad que muchas delasempresas
tenian en susoperaciones, pero enespecialen
sus estrategias. No obstante, aprimeravistala
evidenciamostré quelapercepcionalinicio fue
sobrelos aspectos masinmediatos. Las princi-
pales problematicas que las y los empresarios
abordaronfuelacaidade susventasyelimpacto
enelflujo del capital.

3.3.1 Principales problematicas

detectadas y acciones tomadas
por las y los empresarios al inicio
del proyecto

Como se puede apreciar en la grafica 3.9, es
claro el impacto que los negocios tuvieron en
la comercializacién de sus servicios o produc-
tos, asi como la falta de liquidez y fondos para la
operacion de sus negocios. Cabe destacar otros
aspectos que fueron evidentes, como las capa-
cidades de liderazgo, la dinamica con los equi-
pos de trabajo o personal, la administracién vy,
en menor medida pero no menos importante, el
desarrollo de un nuevo modelo de negocio.

Grafica 3.9 Principal problematica detectadaporlos empresarios

aliniciodel proyecto (menciones)
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En ese contexto las empresas se vieron en la
necesidad de tomar decisiones y acciones res-
pecto de su situacion. En primera instancia,
la urgencia de la comercializacion provoco la
busqueda de opciones que favorecieran la dis-
tribucién de productos o la cobertura del servi-
cio. La digitalizacion de las empresas y la venta
en linea fueron las principales acciones sobre
las cuales se enfocaron las empresas, aunque

estas acciones estuvieron acompanadas de
ajustes en los gastos y el cuidado del flujo de
efectivo. El despido del personal no fue una es-
trategia relevante para las empresas, pues en
su lugar decidieron poner en practica acciones
de contencion y fortalecer a los equipos de tra-
bajo con disminucién de horarios, ajuste en los
sueldos para evitarlo y mantener operaciones.

Grafica 3.10 Principales acciones tomadas porlos empresarios antes

deliniciodel proyecto (menciones)
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¢En qué fase llegaron las empresas?

Como parte de la metodologia del proyecto, relatada en el capitulo
anterior, se formularon tres fases en las cuales se podia clasificar
el estado en el cual se valoré la condicion de las empresas para
enfrentar la problematica causada por la contingencia sanitaria.
Estas fases fueron establecidas con la finalidad de clasificar a las
empresas segun sus capacidades y con ello definir la necesidad
inmediata, teniendo en cuenta factores internos y externos que
pudieran estar enfrentando. A continuacién presentamos la des-
cripcion de estas fases.

Fase de sobrevivencia:

Esta fase se refiere a las acciones encaminadas a asegurar la so-
brevivencia del negocio o su permanencia en el mercado. Estas
situaciones son caracteristicas de un momento de crisis gene-
ral, de incertidumbre, aunado a factores particulares del entorno
causados por la pandemia. Entre ellos destacan la crisis financiera
(falta de liquidez para hacer frente a las obligaciones de pago a
proveedores, deudas excesivas, ausencia de ingresos); otras con-
diciones como fue el caso de empresas en sectores de activida-
des no esenciales (aquellas industrias a las cuales los gobiernos
estatales y federal restringieron las operaciones) o empresas que
realizaban estrategias emergentes (cambiar temporalmente el
giro, comercializar un producto rapido, venta de activos, liquida-
ciones, entre otros).

Fase de fortalecimiento:

En esta fase los empresarios y las empresas vivieron situaciones
que los obligaron a tomar acciones mas enfocadas a la reconfi-
guracién y como hacer frente a las condiciones que les presenta-
ba un mercado cambiante pero constante en sus demandas. De
igual manera, esta fase se caracteriza por un entorno con nuevos
segmentos de mercado, necesidades modificadas o acentuadasy
empresarios con vision para identificar esas opciones. Las empre-
sas enfrentaron situaciones que los llevaron a un estancamien-
to en ventas (la venta se mantuvo estética, no crecié ni decrecid,
pero los gastos y los costos si sufrieron modificaciones), tanto

Grafica 3.9: Fuente: Elaboracion del Programa
de Emprendimiento y Dinamica Empresarial,
CUE-ITESO.

Grafica 3.10: Fuente: Elaboracion del Progra-
ma de Emprendimiento y Dinamica Empresarial,
CUE-ITESO.
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por su giro como por la situacién en general.
Ademas pudieron enfrentar el hecho de que
su modelo de negocio estaba en decadencia
(la manera de hacer negocios de la empresa se
estaba extinguiendo) y exigia un fortalecimien-
to o incluso una reconfiguracién profunda. Por
otro lado, se enfrentaron al reto de abriry bus-
car nuevos segmentos del mercado (nuevos
clientes, de diferente perfil o completamente
opuestos a los ya conocidos), apoyados por las
oportunidades que trae cualquier crisis.

Fase de estabilidad:

Estas empresas enfrentaron la crisis sanitariay
las consecuencias de la pandemia de una ma-
nera unica, en la cual experimentaron un cre-
cimiento acelerado que trajo sus propios retos
y consideraciones para las empresas. Esta fase
presenta las empresas a las que la pandemia
trajo un momento de bonanza puesto que su
producto o servicio tuvo gran demanda, o se
generd un segmento que fue detectadoy aten-
dido. Estas empresas, a diferencia de otras en
fases diferentes, vivieron esa peculiaridad in-
terpretada en incremento en ventas (aumento
monetario y en volumen), puesto que realiza-
ban actividades que se vieron beneficiadas
por la situacion; en esta fase también tenemos
empresas que se caracterizaron por su vision
a futuro (empresarios estrategas, mercados
con grandes oportunidades y oportunidades
detectadas), lo que les permitié asegurar su
permanencia y su potencial crecimiento, adi-
cionado con una consolidacién de modelo que
termind de validar su manera de hacer negocios

En el proyecto se definieron los instrumentos
para clasificar la fase en la que se encontraba la
empresa, teniendo en cuenta la visidn de cuatro
actores: del empresario (a través del prediag-
néstico), del instrumento de diagnéstico (y, por
ende, del equipo de coordinacion del proyec-
to) como primer momento, y el diagndstico del
mentor asignado al caso, asi como su propuesta
de trabajo.

Asi, algunas observaciones puntuales de los
empresarios, alimentadas einterpretadasenel
instrumento deregistroal programa, que sirven
como prediagnodstico son:

« 77%delamuestraseubicoenfasedesobre-

vivencia por situacionesimportantes como
lacrisis financiera que atravesaban o haber
sidodeclaradas como actividad no esencial,
porlo quelas estrategias que siguieron fue-
rondiferentesasuprocedimientonormalde
hacer negocio.

» 20% delamuestraseubicéenfasedefortale-

cimiento puesidentificaron grandes oportu-
nidades parael crecimiento, peroconalgunos
problemasde estructuraodeestancamiento.

Solo dos empresas de la muestra (3%) se
ubicaron en una fase de estabilidad, pues
ya tenian vision o incrementos en ventas
yoportunidades operacionales que apun-
taban a consolidaciones y a repuntes en
sus modelos.
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El instrumento de diagnostico, disenado
para este proyecto por la coordinacion,
fue alimentado por el empresario en
un ejercicio de reflexion personal.

Se observaron los siguientes resultados con
respectoalafaseenlaqueestabanlasempresas.

A57%delamuestraseidentificé enunafasede
sobrevivenciaal observarcomo se expresaba
elempresarioensusentirylas necesidades
puntuales que arrojaba, asicomolaclaridad
de acciones tomadas en cadafase.

31% se ubicé enunafase de fortalecimiento,
ya que el empresario se mostraba de cierta
manera fatalistay el ejercicioleayudéaser
conscientede como estaballevandoenrea-
lidad a la empresa y hacia donde la estaba
encaminando conlas acciones tomadas.

Se ubicaron cuatro empresas mas en fase
de estabilidad, representando 7%; se pudo
identificarempresas que estaban entre fases,
principalmentelas que saliande sobrevivencia
y entraban afortalecimiento.

Otro momento de identificacion de fase fue a
través del diagndstico del mentorasignado, en
conversaciones en las sesiones de encuadre®®
que tuvieron con sus empresas asignadas y
conlaboresdereflexion facilitadas porlainfor-
macién compartida desde lacoordinacion. Los
resultados fueron los siguientes.

Setomaronaccionesde sobrevivenciaen89%de
lasempresasdelamuestra, esdecir,empresas
cuyanecesidad especificaeraprecisamente

lade sobrevivir, hacer frente ala situaciony
asegurar supermanenciaen el mercado.

En11%delos casos el mentor propuso medidas
para poder aprovechar la fase de fortaleci-
mientodelaempresa, apuntandolasaccio-
nes que debian dejar atras; situaciones en
las que solamente se quedaran con elminimo
parasobreviviry tomaracciones concretas
quelos encaminaran aunasituacién menos
precaria, de modo que permitierala opera-
cion del negocio de una nueva manera para
enfrentarlosretosdel entorno prevaleciente
en ese momento.

Los mentores no propusieronacciones para
empresas que podrianestarenfasede estabi-
lidad. Esteresultadoreflejaque enlas sesio-
nes descritas anteriormente las empresas
mostrarondiferencias fundamentales entre
sudiagnésticoylodetectado porelmentor;
podriacaberel supuestode quelaherramien-
tanofue contestadaaconciencia.

Una vez asignados los casos a los mentores
especializados, estos proponen una ruta de
accion para atender durante el programa, plas-
mada en una Propuesta de Mejora o Plan de
Trabajo. A partir de la revisién de estas pro-
puestas en la herramienta que cada mentor
llend por caso asignado, y complementado con
charlas personales con ellos, observamos los
siguientes resultados.
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- Las propuestas de mejora fueron alineadas a situaciones de
fase de sobrevivenciasoloen28%delos casos.

- Parafortalecimiento, los mentores aplicaron diagndsticos y
detectaron empresasenestafase en49%.

* Encuestionesdedesarrollose observo que 23%de lamuestra

calificabaenfasededesarrollo.

3.4 Problematica identificada por el mentor

y analizado con el empresario

Con la perspectiva del mentor y a partir de un analisis profundo
de la realidad y situacién de la empresa se identificaron algunos
hallazgos, los cuales fueron dialogados con el empresario con el
propédsito de presentar elementos objetivos para la clarificacion
del momento de vida, las fortalezas y debilidades que enfrentaba
la empresa. Asimismo, valorar esas condiciones para priorizary, a
partir de ahi, generar estrategias. Las problematicas identificadas
en esta fase del proceso fueron clasificadas por area funcional y
por las fases de referencia sefaladas en el estudio (sobrevivencia,
fortalecimiento y estabilidad) con el propdsito de validar que las
propuestas que se instrumentaron en las empresas permitieran
avanzary asegurar su sostenibilidad ante el contexto de crisis por
la contingencia.

No es sorpresa que 100% de los hallazgos se clasifican en la fase
de sobrevivencia, pues la misma situacién que generé el contexto
causo un desequilibrio en las organizaciones. El proceso de desa-
rrollo empresarial no es lineal y esta condicionado a un conjunto
de variables que ante un movimiento acelerado o dramatico in-
terno o externo puede desequilibrar aquellos elementos sobre los
gue se tenia un grado de control importante y situa a la organiza-
cion en una condicién de vulnerabilidad.

13) Sesiones del mentor con el empresario
de su caso asignado. Generalmente es
el primer encuentro que tiene con el
empresario, lo cual tiene como objetivo
confirmar el diagnéstico profundo y
definir el plan de trabajo.
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Mercadotecnia y ventas

Operacién de produccion

Grafica 3.11Problemasidentificados por el area funcional
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3.4.1 Problemas identificados en el area

de mercadotecnia y ventas

En el area de mercadotecnia y ventas se vio que todos los proble-
mas son caracteristicos de la fase de sobrevivencia, donde en-
contramos en su gran mayoria (48%) que las estrategias comer-
ciales no estaba produciendo los resultados esperados; del mismo
modo, en 29% el respaldo de la estructura comercial con la que
contaban no permitia concretar las acciones planeadas en el mis-
mo proceso. Como hemos visto durante el proceso de diagndstico
desde la fase inicial, el area de mercadotecnia y ventas es una de
las areas que se ha impulsado con mayor intenciéon, aunque bajo
el movimiento acelerado del contexto y las restricciones provoca-
das, con la poca claridad del panorama econémico y el alto grado
de incertidumbre, las acciones en este sentido fueron reactivas y
los resultados poco efectivos dan cuenta de la condicion.

Grafica 3.12 Problemasidentificados enel area
de mercadotecniayventas (menciones)
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3.4.2 Problemas identificados
en el area de gestion

La pandemia oblig6 a realizar ajustes en el modelo de negocio;
32% de los problemas identificados se centran precisamente en
la carencia de claridad del mismo modelo de negocio y 16% mues-
tran una gran confusidn sobre el futuro de la empresa. Cuando
una organizacion no cuenta con una estrategia clara de negocio
es muy dificil desarrollar una estructura organizacional que de
verdad respalde la estrategia del negocio; bajo esta condicion
de las empresas se identificd que 32% de los problemas que en-
frentaban estaba en una estructura organizacional no efectiva.
Estas condiciones de las MIPYME fueron mas visibles ante las
demandas del contexto creado por el COVID—19.

Grafica 3.13 Problemasidentificados en el area
de gestion (menciones)

Estructura organizacional

deficiente
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3.4.3 Problemas identificados
en el area de finanzas

Grafica 3.11: Fuente: Elaboracién del Programa

. . , . de Emprendimiento y Dinamica Empresarial,
La fase de sobrevivencia concentra los hallazgos del area finan- CUE-ITESO.

ciera, ya que 100% de estos los encontramos en esta fase; 44% de
Grafica 3.12: Fuente: Elaboracion del Programa

los problemas refleja el desconocimiento de su realidad financie- de Emprendimiento y Dindmica Empresarial,

. CUE-ITESO..
ra; 38% refleja la falta de una estructura de costos, lo que no per-

mite tener una visibilidad real de la condicion, y 12.5% de los casos Grafica 3.13: Fuente: Base de informacién
Programa de Emprendimiento y Dinamica

de la muestra ha mantenido una gestion financiera poco eficiente. Empresarial, CUE-ITESO.
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Podemos inferir que el propio desconocimiento financiero del ne-
gocio no brinda las condiciones para una adecuada gestion de los
recursos. Estos problemas aparecen durante las fases de todo el
proceso de diagnéstico realizado desde el primer acercamiento,
partiendo de la percepcidn del empresario durante el prediagnés-
tico, y confirma que es una de las areas mas afectadas en los da-
tos encontrados y validados en el diagnéstico profundo.

Grafica 3.14 Problemas identificados en el area
financiera (menciones)
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3.4.4 Problemas identificados en el area de

operaciones-produccion y recursos humanos

Uno de los retos mas importante que muchas de las MIPYME han
tenido que enfrentar durante la contingencia son las operaciones
internas de toda su cadena de suministros; los procesos internos
requerian una gran flexibilidad y, a su vez, control para cumplir con
los acuerdos. Las operaciones se salieron de control y generaron
altos grados de vulnerabilidad, lo que ocasionaba incumplimien-
tos por desabastos en insumos y la logistica de entrega, entre
otros factores.
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Grafica 3.15 Problemasidentificados enlas areas de
operacion-produccionyrecursos humanos (menciones)
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3.5 Las propuestas de mejora

Después de identificar las problematicas de las empresas se de-
sarrollé un conjunto de propuestas orientadas a atender las nece-
sidades y potencializar las oportunidades y fortalezas con las que

contaban los empresarios.

El total de propuestas desarrolladas fueron 87 para las distintas
areas funcionales: 36% estuvo centrado en dos areas: por un lado,
gestién, y por otro, mercadotecnia y ventas; 18% se orienté al area
de finanzas, 8% atendid el area de operaciones-produccion y 2%
se enfocé en recursos humanos. Esto es, el mismo numero y pro-
porciéon que los problemas identificados por area antes sefalados.

3.5.1 Propuestas de trabajo en el drea
de mercadotecnia y ventas

De acuerdo con los datos presentados de las condiciones de las
empresas al momento del ingreso al proyecto, en que un impor-
tante porcentaje ya venia impulsando sus procesos comerciales,
para las acciones desarrolladas en su plan de trabajo para la in-
tervencidn se orientaron 17 de las propuestas para definir una es-
trategia comercial clara que atendiera las demandas actuales del
mercado, asi como generar efectividad por las bajas ventas o pro-
ductos sin orientacion a un segmento de mercado; estos requeri-
mientos dan cuenta de acciones en una fase de sobrevivencia de

la empresa.

Grafica 3.14: Base de informacion Programa
de Emprendimiento y Dinamica Empresarial,
CUE-ITESO.

Grafica 3.15: Base de informacion
Programa de Emprendimiento y Dindamica Em-
presarial, CUE-ITESO.
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Por otro lado, nueve de las presentes acciones se trabajan en la
definicién de la estructura comercial donde su operacion no per-
mitia contar con un respaldo interno que garantizara un proceso
comercial eficiente para soportar las estrategias desarrolladas y
permitiera a la empresa entrar en una fase de fortalecimiento.

Para atender las bajas ventas generadas por el canal en linea (on
line) como una de las acciones emergentes que realizaron los
empresarios al inicio de la contingencia, se propusieron cinco
acciones para trabajar en un plan estratégico a través de redes
sociales, que estuviera direccionado y contara con contenidos de
acuerdo con su mercado; con ello se permitiria a la organizacion
solventar la situacién de sobrevivencia en la que se encontraba
en ese momento.

Grafica 3.16 Propuestas de trabajo en mercadotecnia
yventas

Fortalecimiento: Definicién de
estructura comercial
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Sobrevivencia: Definicién de
estrategia comercial
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Sobrevivencia: Plan
estratégico en redes sociales

(5)

3.5.2 Propuestas de trabajo en el area de gestion

Al ingreso de las empresas se identific6 que una gran parte de
las dificultades para atender las demandas del contexto estaba
centrada en la falta de claridad de su modelo de negocio, asicomo
una estructura organizacional que no permitia soportar la opera-
cién de la organizacién, lo mismo que sus deficientes procesos
internos. 68% de los problemas identificados estaba centrado en
una fase de sobrevivencia, por lo que las acciones generadas en
ese momento fueron de manera reactiva, con poca claridad y vi-
sion de futuro.
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Para atender estas problematicas, 11 de las propuestas desa-
rrolladas durante el acompafnamiento atendieron la reconfigu-
racion y validacion del modelo de negocio, ocho definieron y
alinearon la estructura organizacional a la estrategia de la em-
presa, ocho de las acciones y propuestas atendieron la clarifi-
cacion del futuro de la empresa, es decir, un plan estratégico;
otras de las propuestas desarrolladas fueron el reforzamiento
del liderazgo de los directivos y formalizacidon de proceso de re-
cursos humanos.

El total de las propuestas y acciones puestas en marcha en las
organizaciones que formaron parte del estudio abrié la posibilidad
de avanzar; de una fase de sobrevivencia de 68% tenemos que
ese mismo porcentaje las propuestas las posicionan en una fase
de estabilidad y 32% en una fase de fortalecimiento del negocio.

Grafica 3.17 Propuestas de trabajoen el areade gestion
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3.5.3 Propuestas de trabajo en el darea de finanzas

El desconocimiento de la realidad financiera de muchas empresas
a su ingreso al programa fue una de las principales problemati-
cas identificadas. Siete empresas de la muestra presentaban esta
condicion y seis mostraron un desconocimiento de la estructura
de costos que afecta de manera directa a su gestién financiera.
Esta situacidon permite senalar que 100% de las empresas en el
area financiera se encontraba en la fase de sobrevivencia.

Grafica 3.16: Base de informacion Programa
de Emprendimiento y Dinamica Empresarial,
CUE-ITESO.

Grafica 3.17: Base de informacion
Programa de Emprendimiento y Dindmica Em-
presarial, CUE-ITESO.
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Durante este proceso ocho de las principales propuestas se desa-
rrollaron para facilitar a las empresas la obtencién de sus datosy la
sistematizacién de su informacion financiera. En esta misma linea
de trabajo, cinco empresas lograron la definicion de su estructura
de costos y dos mas implementaron indicadores financieros para el
monitoreo del desempeno de sus negocios. En este mismo sentido,
56% de las acciones estuvo orientado a atender las necesidades de
sobrevivenciay generar bases sélidas para incrementar las posibili-
dades de avanzar en el desarrollo de la empresa, mientras que 44%
de las propuestas se dirigio al fortalecimiento del area financiera.

En el contexto de la problematica que se vivia en mayo y junio
fue clave la atencién del area financiera para tomar medidas
emergentes y después definir una estrategia integral para las
empresas. Evidentemente, no es una sorpresa que la mayoria de
las micro y pequenas empresas carezca de informacion finan-
ciera, algunas mas y otras menos, pero fue clave partir de este
elemento para el disefo de las propuestas ante las condiciones
ya descritas.

Grafica 3.18 Propuestas de trabajo en el areade finanzas
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3.5.4 Propuestas de trabajo en las areas de

operaciones—produccion y recursos humanos

Una de las principales dificultades de las empresas de la muestra
se centra en siete casos, en los que debido a la falta de control
de sus procesos de operacidon se presentaron ineficiencias en
compras, inventarios y administracion, entre otros. En el area de

12

15

18



C.3 Diagnéstico de las empresas y propuestas de mejora

73

Recursos Humanos se encontré la ausencia de esquemas de me-
dicién de desempenro y acciones para la retencion del equipo de
trabajo; estas condiciones ubicaron a las empresas en fase de so-
brevivencia, ya que los cambios drasticos generados en sus ope-
raciones y cambios en los esquemas de trabajo por la contingen-
cia produjeron desajustes y desorden en las propias operaciones.

Las propuestas atendieron esas problematicas con acciones con-
cretasenelredisefioy estandarizacion de procesos operativos, asi
como herramientas para dar seguimiento aldesempenoy reten-
ciondelequipo de trabajo; con ello permitiria atendery cimentar
los procesos operativos para estaren posibilidades de unamayor
expansion, diversificacion o crear condiciones de mayor compe-
titividad de las empresas en estas dos areas.

Grafica 3.19 Propuestas detrabajoenelarea
de operacion-produccionyrecursos humanos
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3.6 Cruces de informacion y balance general

Como hemos podido ver en este capitulo, el proceso de inter-
vencion en sus diferentes etapas nos muestra que se llevaron
a cabo diversas acciones que involucraron la participacion del
empresario mediante un didlogo con el mentor. Con ello se
fueron configurando las acciones de instrumentacion, algunas
emergentes, para atender las condiciones de las empresas en
condiciones de sobrevivencia. Ante este proceso es conve-
niente plantear los elementos de analisis y como se manejaron
para la concrecion de las acciones. Esto implicé un cruce de
informacidn de las diferentes fuentes que se fue configurando

12 15 18

Grafica 3.18: Base de informacion Programa
de Emprendimiento y Dinamica Empresarial,
CUE-ITESO.

Grafica 3.19: Base de informacion
Programa de Emprendimiento y Dinamica
Empresarial, CUE-ITESO.



74 X Mentoria Banregio-ITESO 2020 Un modelo de apoyo empresarial en tiempo COVID X

durante el proceso del programa. Para realizar los cruces de
informacidn se realizaron los cuestionamientos que se presen-
tan en la tabla 3.5 en correspondencia con sus hipdétesis sobre
lo que se analizé.

Tabla 3.5 Cuestionamientos y posibles respuestas
paraelcrucedeinformacion

Cuestionamiento Posible respuesta
1. ¢De qué manera cambid la percepcién del La percepcidn del empresario cambia significativamente
empresario desde el primer contacto hasta la en la medida en que aclara sus ideas y profundiza en un
definicién de su propuesta de mejora? diagnostico mas consciente, profundo y objetivo.

2. ;Como se relaciond la propuesta de mejora con
la(s) primera(s) necesidad(es) expresada(s) por
el empresario?

3. ;Qué caracteristicas tenian las empresas con Las empresas con mayores probabilidades de
mayores probabilidades de sobrevivencia o sobrevivencia tenian rasgos en comun, tanto en el
reinvencién de su negocio? ambito de la empresa (organizaciéon) como en la

gestidn, actitud y aptitudes del empresario. Rasgos
como resiliencia, conocimiento del entorno, con
apertura al cambio y comprometido.

4. (Seledio al empresario lo que necesitaba o lo
que queria?
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Tabla 3.6 Siglas y definiciones de cadauno
delosinstrumentos
Sigla Definicion
PREDX Prediagnéstico que el empresario llend para registrarse al proyecto. Gracias a este instrumento

se analizaron las condiciones de llegada de las empresas que se describieron en el apartado 3.3
Las empresas y su situacion al inicio del proyecto (prediagndéstico) de este capitulo.

DXM Las empresas con mayores probabilidades de sobrevivencia tenian rasgos en comun, tanto en
el ambito de la empresa (organizacion) como en la gestion, actitud y aptitudes del empresario.
Rasgos como resiliencia, conocimiento del entorno, con apertura al cambio y comprometido.
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En la tabla 3.7 se pueden observar los resultados de los cruces de
informacion en donde se resumen las principales variables que se
identificaron por cada etapa del proceso de la mentoria.

Tabla 3.7 Cruces de losinstrumentos entrelo queel
empresario quiere contralo que el empresario necesita

Prediagnéstico: el Diagnéstico profundo: Deteccion de
sentir del empresario reflexion del empresario problematicas desde
(PREDX) (pxE) el mentor (bxmM)
- Sobrevivencia observada - Se da una baja de casos - 100% de los problemas
de 77% en los empresarios. en fase de sobrevivencia identificados en el
a 57%. diagndstico profundo
+ 20% se identifica en ubican a la empresa en
fortalecimiento al ingresar | « El empresario se reconoce fase de sobrevivencia
al programa. en fase de fortalecimiento
en el instrumento, a razén
» 3% de la muestra con mayor que en su

necesidades de desarrollo. | prediagnostico.

- Se da cuenta de un
aumento en empresas en
desarrollo de 7%.

Para comprobar las hipotesis previamente planeadas se hizo un
anélisis de similitud de coincidencia entre cada uno de los ins-
trumentos utilizados en el proyecto para valorar la fase en la cual
se encontraban las empresas, de tal manera podriamos detectar
tendencias en el analisis de discurso de cada apartado y generar
las conclusiones.

El analisis de similitud de coincidencia se hizo de acuerdo con la
caracterizacion de las empresas que se identificaron por etapa.
Cada instrumento generé un reporte del porcentaje de empresas
gue estaban en las fases (sobrevivencia, fortalecimiento y estabi-
lidad) segun las necesidades expresadas de los empresarios, los
problemas sentidos, prioridades que atender y tipo de propuesta
de trabajo elaborada para cada caso.

Propuesta de mejora
o plan de accion de la
mentoria (PM)

- 28% de las acciones
desarrolladas atienden la
fase de sobrevivencia,
49% son acciones de
fase de fortalecimiento y
23% de las propuestas
a una fase de estabilidad.

14) Similitud de coincidencia: analisis
elaborado para comparar la similitud
en resultados de los diferentes
instrumentos contestados por el
empresario y mentor.
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Figura 3.1Fase detectada segtin elinstrumento utilizado

Variables PREDX DXE

DXM PM

La similitud de coincidencia oscila significativamente entre cada
instrumento; una de las razones principales es que cada instru-
mento va desde la perspectiva de un actor diferente del proyecto
(empresario, mentor y coordinacién), y lo significativo del ejercicio
es la comparacion de la similitud entre instrumentos de la misma
indole o mismos actores.

El empresario presenta una alta desorganizacién de sus priorida-
des, lo cual manifiesta que al comienzo de la pandemia el empre-
sario se identifica en una fase de sobrevivencia, pues no parece
tener claridad de la importancia que tiene cada situacion en su
negocio. Otro elemento observable fue el estilo de liderazgo y el
ejercicio de este en la organizacion, puesto que al hacer el ejer-
cicio de diagndstico a conciencia el empresario se dio cuenta de
que la situacion vivida era de cierta manera acentuada por su ma-
nera de proceder. Una realidad de los empresarios es el papel que
tienen en su empresa y como lo desempenan; ese papel suele ser
meramente operativo, es decir, pocos se dedican a dirigir. La si-
tuacién del empresario que no se reconoce y se asume como tal
también aporta a una vision completamente operativa del nego-
cio, que le hace creer que su problema es de sobrevivencia.

Un factor importante para que el empresario se viera a si mismo
en condicion de sobrevivencia es el conocimiento que tiene de su
informacion financiera. A partir de la informacion del prediagnés-
tico fue una constante que el empresario expresara su descono-
cimiento respecto de su informacion financiera real, o no tenia
ninguna informacion; en particular fue el caso en microempresas,
autoempleos y emprendimientos. Esta situacion fue acentuando

Figura 3.1: Base de informacion
Programa de Emprendimiento y Dinamica
Empresarial, CUE-ITESO.
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la problematica que conlleva el hecho de no te-
ner nocidén de si el negocio es redituable o no,
asi como tampoco tener la idea de cuanta ga-
nancia se estaba generando. Lo anterior pro-
voco que los flujos de las empresas se vieran
presionados, lo que causd a su vez una crisis
financiera. Otra caracteristica que se encontré
es que las empresas identifican que su venta
se debe a la inercia, es decir, venden porque
es el deber ser de las empresas, pero no tie-
nen claridad de si la venta conviene, es renta-
ble, genera flujo o puede provocar problemas
al mismo.

Una caracteristica de los empresarios que
forman parte del ejercicio es su aversion a la
deuda, en un momento en el que los apoyos
gubernamentales estaban en boga y muchos
suponian un préstamo. Esta misma aversion
se vio reflejada en la negativa de algunos em-
presarios a buscar fondeo para operaciones en
instrumentos como tarjetas de crédito corpo-
rativas, créditos simples y que pudieran poner
a flote la operacion de los negocios. Esto se
traduce en que la falta de fondos no fue por-
que no los hubiera, sino porque los empresa-
rios no querian acceder a ese tipo de apoyos o
se consideraban fuera del acceso a estos. Otro
hecho por el cual se consideraban en condicio-
nes de sobrevivencia es que el empresario tie-
ne la percepcion de estar en crisis cuando no
cuenta con recursos suficientes para crecer o
expandirse, lo que no necesariamente implica
no poder soportar la operacion del negocio.

En cuestiones de ventas y mercado los empre-
sarios enfrentaron la duda de si su producto o
servicio seguia siendo pertinente ante las ne-
cesidades tan ambiguas y cambiantes experi-
mentadas por su mercado y los clientes, algu-

nos incluso se cuestionaron si sus productos o
servicios habrian de desaparecer. Hubo casos
en los que esta afirmacion fue correcta. Se en-
contraron en océanos rojos y no tenian claridad
en su diferenciador respecto de la competen-
cia, lo que les hizo acentuar la incertidumbre
normal en la que viven ante una competencia
que siempre estuvo presente, pero en ese mo-
mento mas agresiva. Esto también tuvo un im-
pacto en las ventas, ya que hubo disminucion,
ademas de no contar con personal de ventas y,
peor aun, tenian una alta dependencia de po-
cos clientes con una larga relacion, incluso esos
clientes llegaron a sus negocios por referencias;
todo lo anterior creé una percepcion de crisis.

Por dltimo, la baja o nula recopilacion e inter-
pretacién de informacién también fue un fac-
tor, pues en los medios se hablaba de crisis,
contraccion, problemas; el empresario se sen-
tia parte de esa situacion, aungue no lo fuera.
De igual manera, una marcada tendencia a no
conocer a sus clientes y, por consiguiente, no
buscarlos 0 no saber cémo buscarlos.

De las propuestas, 18% fue orientado a la aten-
cién del area financiera por la condicién critica
en las empresas, la gran mayoria para empezar
a generar informacion. La percepcion de la cri-
sis financiera entre los empresarios pudo haber
sido causada por no tener la claridad de estar
ganando dinero con su estructura o su manera
de hacer negocio.

La sobrevivencia paso del “no vendo” al “cémo
vender” bajo el nuevo contexto de los merca-
dos. La crisis paso de “ya no se vende mi pro-
ducto” a “"como le hago para que mi producto
se siga vendiendo”, pensando en la redefini-
cioén o reconfiguracion del modelo de negocio.
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El sentir de los empresarios de llegar en fase de sobrevivencia

(72%) concuerda con que sus necesidades principales por satisfa-
cer en el contexto de la pandemia eran las de sufragar los gastos
de su casa (pagar la mensualidad o la renta) y seguir cubriendo
las necesidades de sus dependientes econdmicos. La muestra
presenta que 63% tenia dependientes econdmicos. Esto indica
que la situacion personal del empresario era complicada y que le
preocupaba mas el bienestar de su familia que el de su empresa,
dejando de lado la realidad que enfrentaba esta ultima. De ahi la
percepcion de que la situacion de la empresa era complicada o en
condiciones de sobrevivencia cuando no necesariamente era asi.

Se dio el caso de empresarios que se mostraron inconformes con
su espacio habitado o vivienda, lo que puede abonar a la hipotesis
de que tuvieran también la percepcion de que su negocio estaba
en crisis, cuando no era del todo asi. Aun asi hubo empresarios que
se mantuvieron saludables, la gran mayoria hace ejercicio y cuida
su alimentacion. Esto también puede abonar a los que solicitan
maneras de crecer en vez de maneras de sobrevivir. La percepcion
de importancia del bienestar de los colaboradores por parte de los
empresarios puede ser contradictoria, pues se detectaron areas
de oportunidad en sus condiciones laborales.

Foto: cortesia de Rosario Imelda Rojas Rendén
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3.6.1 Analisis de similitud de coincidencia

Una de las principales interrogantes para el lector a la hora de re-
visar toda la ruta de instrumentos de manera simultanea es por
qué suben y bajan los porcentajes de categorizacion de empre-
sas? Pongamos un ejemplo. En un inicio (PREDX) el porcentaje de
sobrevivencia es alto (77%), luego baja en el DX profundo (57%),
después vuelve a subir en la revisién que hace el mentor (DXM-
100%) y al final, a la hora de definir las propuestas de mejora (PM),
vuelve a bajar (28%).

Grafica 3.19 Similitud de coincidencia entreinstrumentos
ysucaracterizacion

10

PREDX DXE DXM

Sobrevivencia . Fortalecimiento

Después de analizar los instrumentos de manera integral se pu-
dieron detectar las razones de estas variaciones entre instru-
mentos. Antes de pasar al analisis es necesario precisar ciertas
consideraciones.

« Miiltiples perspectivas: existe la participacion de diferentes

actores en el proceso. La diversidad de perspectivas incide
enlas variaciones.

* Los instrumentos no son comparativos entre si. Pese a que

coinciden en promover concienciay analisis profundo, estos
instrumentos no son puramente diagnésticos entre si. Al existir

PM

@ cstabilidad

Grafica 3.19: Base de informacion
Programa de Emprendimiento y Dinamica
Empresarial, CUE-ITESO.



C.3 Diagnéstico de las empresas y propuestas de mejora

instrumentos paradefinir propuestas de mejo-
ratantodesdelavisiondelempresariocomo
delmentorestos nopuedencompararseuno
conotroal100%.

Pese a las dificultades entre cruces de infor-
maciéon aun se pueden obtener reflexiones
relevantes para el proyecto. La primera de ella
es que, al triangular las perspectivas de dife-
rentes actores, la conjuncién de visiones da
lugar a un didlogo entre mentor y empresario
para conciliar visiones y definir el mejor rum-
bo para la empresa.

A pesar de que los instrumentos no son com-
parativos completamente entre si, tener di-
ferentes fuentes de informacién enriquece
el ejercicio de reflexién para el empresario; el
ejercicio no se invalida sino que suma a la vi-
sualizacidn de la empresa ante diferentes an-
gulos y prioridades.

Se concluye que existen cambios de percep-
cion del empresario a medida que profundiza
mas en su problematica, y lo mismo ocurre
con el mentor. En un inicio el empresario y el
mentor analizan la situacion de la empresa
enfocandose en su realidad, las amenazas del
entorno y las capacidades que tiene la propia
empresa para hacerle frente. En un segundo
momento de reflexion el empresario y el men-
tor concilian unavisiénytrazan un camino para
modificar la situacién de la empresa, promo-
viendo un crecimiento y no solo la contencién
0 sobrevivencia de la crisis. Si bien muchas de
las estrategias trabajadas durante el proyecto
fueron defensivas, en su mayoria destacaron
propuestas para hacer que la empresa busca-
ra nuevas oportunidades y creciera.

Al disenar y trabajar estrategias de crecimien-
to todo se alinea al enfoque del proyecto, en
el que la intencion es buscar sostenibilidad y
crecimiento. No solo un acompahamiento para
sobrevivir a la condicién de vulnerabilidad sino
dotar de visién de futuro para que el empre-
sario pudiera ver mas alla de la pandemia y
la crisis econédmica inmediata, desarrollando
nuevas oportunidades para hacer negocio y
aprovechando sus recursos.

3.6.2 Balance del capitulo

En este Ultimo apartado del capitulo se presen-
tan las conclusiones de cada cuestionamiento
con sus posibles respuestas. Integrando cada
uno de los analisis y cruces de informacién.

Cuestionamiento 1: ;De qué manera cambid
la percepcion del empresario desde el primer
contacto hasta la definicién de su propuesta
de mejora?

« Comoloestablece elmodelo,unodelos prin-

cipales métodos fue el autoconocimientoy
lareflexién a través de ejercicios que eva-
luaranlarealidad, y pudierandar cuentadel
momento fidedigno que atravesaban tantoel
empresariocomo laempresa, porloque pode-
mos concluir que lametodologia propuesta
propicio el cambio en esa percepciony en
algunos casos la confirmé, pero de manera
mas puntual, es decir, le dio el significadoreal
alafaseenlaqueseencontrabalaempresa.

Cuestionamiento 2: ;Cémo se relaciond la pro-
puesta de mejora con la(s) primera(s) necesi-
dad(es) expresada(s) por el empresario?
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« Setuvoelcasodelaempresaqueconfirmésu

fasede sobrevivenciaenlapropuestaapesar
de haberseidentificado en otro estadio, ya
quelapropuestade mejoraibaencaminada
areforzar esas areas, o con una vision mas
puntual de estas. Un ejemplo de esta afir-
macion es laempresaqueidentificé sucrisis
financiera, pero fue por carecerderecursos
paraexpandirse, no tanto parasobrevivir.

Cuestionamiento 3: ;Qué caracteristicas te-
nian las empresas con mayores probabilidades
de sobrevivencia o reinvencion de su negocio?

Unempresario conaltadisposicional cambio,
resiliente, con equipos de trabajo compro-
metidos, atentoasuentornoysensiblealas
necesidadesinternasyexternas.

Cuestionamiento 4: ;Se le dio al empresario lo
que necesitaba o lo que queria?

« Estecuestionamientosehaceconlainten-

cion deidentificar la brecha entre lo que el
empresario expresa que quiere y lo que al
finalsele ofrece atravésdel proyecto.Como
podemosidentificarenlasbrechasentre fases
einstrumentos, sereconocenlosdeseosdel
empresarioy se colocan enun marcocomun.
Ademas, yatravésdelosejercicios, alempre-
sarioseledanotrosrecursosparareconocer
loque necesita. Noseignoranlosdeseosdel
empresario, se le guia a través de un auto
descubrimiento de estos y de su empresa
para detectar necesidades y prioridades y
definir propuestas de mejoraequilibradas.

Este capitulo da cuenta de un conjunto de ha-
llazgos que se han podido identificar a partir
del proceso de analisis de la situacion de las

empresas desde el acercamiento al proyecto
y hasta la formulacién de propuestas de mejo-
ra. Asimismo, se puede observar la vivencia de
los propios empresarios y empresarias, lo que
significé una experiencia de maduraciéon como
lideres de sus negocios.

Es posible sefalar que la utilizacion de diver-
sos instrumentos para determinar las verda-
deras necesidades y condiciones de las em-
presas y sus miembros favorecio la definicion
de las propuestas de mejora.

En segundo elemento es que por la expe-
riencia peculiar del contexto causado por el
COVID-19 la percepcidon de los empresarios
sobre sus condiciones reflej6 una alta vulne-
rabilidad. No identificaron sus capacidadesy
sus alternativas facilmente sino después de
llevarse a cabo un intercambio de visiones
con el mentor basado en informacion tangi-
ble. Con lo anterior el empresario experimen-
t6 un proceso de maduracién importante y
fue consciente de sus condiciones a partir
de informacidn y elementos sustantivos.

En tercer lugar, la informacién sobre el perfil
de las empresas, incluidos sus lideres, mues-
tra el crecimiento del papel de las mujeres
como responsables de los negocios, en parte
porque se ha dado un cambio generacional en
la cabeza de estas empresas, pero también por
el hecho de que las mujeres son mas empren-
dedoras y han desempefnado un papel mas
activo en los procesos, toma de decisiones y
solucion de problematicas concretas. Del mis-
mo modo, se puede hablar del crecimiento del
numero de negocios propios de los sectores
comercio y servicios, de ahi la mayor partici-
pacion en el proyecto, pero también la causa
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de su vulnerabilidad debido a la dependencia
de los escasos clientes.

Otro aspecto que sefnalar es que las dos areas
con mayor relevancia en las propuestas de
mejora fueron la gestion y el mercadeo. Se
realizaron acciones emergentes para atender
la contingencia debido a la caida de las ventas
y la falta de flujo de efectivo, pero sobre todo
fue necesario trabajar en el liderazgo del em-
presario y su toma de decisiones.

Por todo ello la estrategia general se enca-
mind a trabajar en el mantenimiento de las
operaciones de las empresas, desarrollar me-
canismos para que sobrevivieran la situacién
y, posteriormente, llevaran a cabo su fortale-
cimiento y, quiza, su estabilidad.

e

Durante este capitulo se generd el andlisis
desde el momento en que el empresario tuvo
el primer contacto en el proceso de mento-
ria hasta la definicién de su plan de accidn.
También permite ver el proceso integral del
proyecto, sus elementos y como se llevaron
a cabo las acciones para atender la situacion
emergente. En los siguientes capitulos se
muestran los resultados de la mentoria y las
buenas practicas adoptadas por los empre-
sarios a la hora de poner en marcha cambios
en su empresa y estilo de gestion a partir del
acompanamiento recibido.

Foto: zephyr18 | Depositphotos






CAPITULO 4

Buenas practicas
empresariales en el proyecto
Mentoria 2020

En el contexto descrito en el segundo capitulo se llamd la atencion
sobre los desafios que las empresas han experimentado frenteala
pandemiade coVvID—19. Del mismo modo, el tercer capitulo expuso
las caracteristicas de las empresas participantes, su situacion
en el marco de las circunstancias sehaladas, sus expectativas
al inicio del proyecto 2020 y la forma como se propusieron las
soluciones. En este capitulo se compartenlas accionesllevadas
acabo porlas empresas y sus lideres. El objetivo es identificar
aquellas practicas que fueron determinantes para enfrentar las
condiciones adversas y recuperar esos aprendizajes clave.

Foto: DuxX73 | Depositphotos
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Debe senalarse que cada caso es diferente; las
peculiaridades de los negocios, las ramas de actividad
y las regiones son distintas y, por ello, es dificil
generalizar una buena practica, aunque es importante
reconocer que existen elementos comunes.

Por ello se ha realizado un ejercicio de anali-
sis que permite identificar aquellas buenas
practicas que son valiosas para reconocer el
impacto del modelo de desarrollo empresarial
Mentoria Banregio-ITESO de 2020.

En las siguientes paginas se presenta el esque-
ma de andlisis de las buenas practicas conside-
rando, como ya se expuso, los cuatro ejes de in-
tervencion: la empresa, el empresario, el equipo
de trabajo y el entorno. En cada uno de ellos se
determinaron dos indicadores de medicién que
aparecen en la figura 4.1; con base en estos in-
dicadores se han podido valorar los impactos
senalados. Adicionalmente, se consideraron
las tres fases en el proceso de intervencion del
proyecto: la fase o condicién de sobrevivencia a
la cual se enfrentaron las empresas, la fase de
fortalecimiento que vivieron durante el proyec-
to y la fase de estabilidad. Conviene decir que
no en todos los casos se experimentd el mismo
ciclo, pues cada caso tuvo un proceso particu-
lar, pero lo relevante es identificar las acciones
concretas que se realizaron y sus resultados.

Enseguida se expone el marco de referen-
cia a partir del cual se hizo el analisis y sus
contenidos; posteriormente se exponen los
resultados y el balance de esta significativa
experiencia que sera de utilidad para empre-

sas, consultores, mentores e instituciones de
desarrollo empresarial.

4.1 ;Qué entendemos por buenas

practicas en el proyecto
Mentoria Banregio—ITESO 20207?

Conviene partir de un marco de referencia so-
bre lo que se ha denominado en este documen-
to como buenas practicas, especialmente para
tener una base sobre la cual se ha hecho este
balance considerado relevante en un contexto
de profundos cambios para las micro, peque-
nas y medianas empresas (MIPYME). Es comun
tomar la referencia de buenas practicas como
acciones que pueden ser ejemplo de compor-
tamientos virtuosos, que generan consecuen-
cias positivas o simplemente que favorecen el
logro de objetivos, en este caso, para organiza-
ciones de diversa indole. En ese sentido, Chris-
topher Bogan y Michael J. English definen que
las mejores practicas empresariales son los ca-
minos 6ptimos para el desempefio organizacio-
nal encaminadas a alcanzar un alto rendimien-
to, con lo cual esta perspectiva nos orienta a la

busqueda de eficiencia y efectividad.®

Estos mismos autores sefalan, como resultado
de su revision del Estudio Internacional de Ca-
lidad, que las mejores practicas empresariales
son las que han ayudado a las organizaciones de
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menor desempeno a mejorarlo y lograr un rendimiento medio; a las
de desempeno medio a alcanzar rendimientos mas altos, y a las del
mayor rendimiento a mantenerse en éste y alcanzar mas beneficios.
Esta descripcion coincide con otros autores, como Cindy Johnson.*®

Robert Hiebeler, Charles Ketteman y Thomas B. Kelly describen las
mejores practicas como las maneras dptimas para desempenarse
en el proceso de actividad en los negocios.17

Asi, las mejores practicas empresariales se asocian con el des-
empeno organizacional y el éxito." Por ejemplo, mayores ven-
tas, utilidades, participacion en el mercado, relaciéon costo-be-
neficio y crecimiento.

Esimportante resaltar que la dimensiéon de buenas practicas debe
incorporar una perspectiva centrada en la persona, como ya se ha
explicado. En el modelo Mentoria Banregio-ITESO el compromiso
con la persona, el equipo de trabajo y el entorno son elementos
constitutivos centrales, no solo la eficiencia de la operacion. Por
ello, las buenas practicas deben incorporar aquellas acciones y
procesos que favorecen las condiciones para que estas dimen-
siones sean eje del desempeno organizacional.

Partiendo de estos principios, las buenas practicas empresariales
para el programa de Mentoria Banregio-ITESO 2020 son concebi-
das como todas aquellas acciones concretas puestas en marcha
por el empresario dentro de laempresa o con los involucrados, que
han permitido generar un cambio, una nueva forma de ver, hacer,
de pensary de actuar por algunas de las parte interesadas, como
el mismo empresario, el equipo de trabajo, proveedores, clientesy
comunidad, entre otros, y que a su vez esas acciones han genera-
do un impacto positivo o beneficio a alguna de las partes.

Con base en este marco se han definido los niveles de desarrollo
que a continuacion se presentan.

4.1.1 Niveles de desarrollo

A partir de la explicacion sefalada en el capitulo 3 sobre las fases de
desarrollo, a continuacion se presentan las caracteristicas de cada

15)

16)

17)

18)

Bogan, Christopher y Michael 3. English,
Benchmarking for best practices:
winning through innovative adaptation,
Nueva York: McGraw-Hill, 1994.

Johnson, Cindy, “Leveraging Knowledge
for Operational Excellence”, en Journal
of Knowledge Management, vol.1, nim.1,
pp. 50-55, 1997. https://doi.org/10.1108/
EUM0000000004579

Hiebeler, Robert; Charles Ketteman,
Thomas B. Kelly, Las mejores practicas.
Soluciones para dar un servicio
excepcional, crecer, reducir costes y
multiplicar beneficios, Madrid: Gestion
2000, 1999.

Harvard Business School, Como empe-
zar una empresa exitosa [trad. de Ana
Garcia], Barcelona: Deusto, 2006.
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fase, lo que nos permite ubicar en cada una de estas los elementos
explicativos. Estas definiciones son consideradas especificamente
para contrastarlas con las buenas practicas identificadas e instru-
mentadas por los empresarios a partir de la recuperacion que se
realiz6. Ademas, se tomé como referencia los cuatro componentes
del modelo: Empresa, Empresario, Equipo de trabajo y Entorno (4E).
De esta manera fue posible una triangulacién de dimensiones para
situar los efectos que se generaron con el proyecto y ponderar su
efecto positivo. Las fases toman la referencia de las definiciones del
tercer capitulo, pero ahora con aspectos especificos que las definen.

Caracterizacion de la fase
para la sobrevivencia

« Crisisfinanciera: ventas detenidas o concaidapronunciada.Se
comprometensusingresos eincluso el capital de trabajo. Gas-
tos fijosinsostenibles y conreservas de capital bajas o nulas.

« Actividades no esenciales: empresas que por su categoriafue-
ron consideradas actividades no esenciales, lo que provoca
un estancamiento. Parode actividades, parode operaciones
y con bajas posibilidades de reaperturainmediata.

» Accionescomerciales emergentes: disefio eimplementacion
de tacticas de ventas que doten al negocio de mas ingresos;
articulando promociones o estrategias agresivas de ventas
y comunicacion.

Caracterizacion de la fase
para el fortalecimiento

« Estancamientoenventas:unareduccidénsignificativaensus 19) Estd .
sta conformada por nuevos habitos

ventas, pero siguen operando. Imposibilidad por partedelos y regulaciones, interaccién reducida
. .. . entre consumidor y producto/servicioy,
clientes de acceder a estos productos o servicios debidoala ahora, con mayores medidas de higiene.

Forbes, marzo de 2020: https:/www.
forbes.com.mx/low-touch-economy-y-
la-transformacion-forzada/

consigna“quédate encasa”.

» Modelode negocioendecadenciaopocoatractivo:empresas

con modelos de negocios que van en contra con la economia Figura 4.1: Elaboracién con base en

de bajo contacto (Jow touch economy)." Propuestade valor el modelo desarrollado por el Programa de
Emprendimiento y Dinamica Empresarial,

poco atractiva o canalesinadecuados. CUE-ITESO.
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+ Segmentos nuevos: en algunas industrias,
identificacion de cambios enelconsumo,lo
que hace masvisibles anuevos segmentoso
nichos de mercado que pudieran ser aprove-
chados porempresas que proveenservicios
parecidos o confacilidad paraincorporarse
anuevas economias.

Caracterizacion de la fase

pandemia. Necesidades en reestructura o
acondicionamiento paraaprovecharlaoleada.

« Vision a futuro: empresas con la necesidad

de definir planes a futuro que les permitan
seguirsosteniéndose eneltiempo; quelo que
provocoé lapandemiano sea pasajero.

Consolidar modelo, estrategia y estructu-

para la estabilidad ra:necesidad de laempresade fortalecer su

propuestade valor y seguir diferenciando-
+ Mejoradeventas:empresasalasquelacrisi se,sinolvidarladefinicionde unaestrategia
les vino bien, se encontraron exactamente sostenible eneltiempoyhaciendolos ajustes

en laindustria correcta o favorecida porla enlaestructuraorganizacional.

Figura4.1Modelo de buenas practicas empresariales

Empresa
Buenas practicas:
- Acciones comerciales
« Reestructuracion de negocio
(financieras)

Entorno . Empresario
Intervenciones Buenas practicas:

con proposito - Liderazgo y gestion
4E « Autocuidado

Buenas practicas:
- Medio ambiente
- Précticas sociales

Equipo de trabajo
Buenas practicas:
- Cuidado en las condiciones
laborales y vida
- Seguridad e higene
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4.1.2 Descripcion de los indicadores

de las buenas practicas empresariales

Con la finalidad de analizar el proceso de crecimiento que los em-
presarios vivieron durante la intervencion del programa se esta-
blecieron dos indicadores para cada uno de los dmbitos conside-
rados en el modelo de las 4E.

E de Empresa

El elemento central incorpéreo del modelo, en el cual se busca el
equilibrio que deberia tener tanto la empresa como el empresario
para no tener empresa a costa del empresario o empresario a cos-
tade laempresa. En este indicador se da cuenta del procederenla
dimension de las acciones comerciales del empresario, asi como
oportunidades de mejora en estas. Por otro lado, se consideraron
las estrategias financieras como un segundo campo de analisis
sobre las buenas practicas, particularmente debido a la relevancia
que estos dos aspectos tuvieron en el contexto de la problematica
de 2020. De igual manera, a la luz del instrumento se da cuenta de
las acciones concretas que se tomaron en la empresa para poder
hacer frente al momento tan particular al que se enfrentaba, asi
como los beneficios de las acciones mismas. Se debe considerar
la dimensidn de la empresa por separado, ya que se considera que
tiene su propia personalidad, problematica y manera de abordar.

E de Empresario

La dimensidn de la persona constituye un elemento central dado
el papel de liderazgo que conlleva la participacion del duefio o res-
ponsable de la direccion de un negocio en la toma de decisiones.
Su papel es clave en situaciones que implican crisis, desarrollo y
operacion de las empresas, principalmente en aquellas de menor
tamano. Es conocida la concentracion de actividades en la toma
de decisiones o lineamientos que tienen en sus manos los empre-
sarios de las MIPYME. Sin embargo, este perfil de liderazgos ha mi-
grado gradualmente en los ultimos anos a estilos mas democrati-
cos Yy flexibles. En el mismo sentido de unarevaloracién de la visiéon
sobre el empresario esta lo que se ha denominado en este trabajo
como autocuidado del empresario. El modelo de Mentoria Banre-
gio-ITESO tiene como un eje clave a la persona. Ello supone varias
dimensiones, pero para este caso se consider6 como elemento
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central la manera en que el propio lider habia
llevado acciones para cuidarse a si mismo con
la finalidad de impactar el proceso de desarro-
llo de su organizacién, por pequefia que fuera;
en ese tenor fue como se consideraron estos
elementos de autorreflexion. Consideramos
que la empresa es el motor de cambio para el
empresario y que también es un reflejo de si
mismo. Como se vio en capitulos anteriores, es
aqui donde se veia el reflejo de la situacion del
empresario en la empresa y viceversa.

E de Equipo

La pandemia de covID-19 en el ciclo 2020 ha
acelerado los grandes cambios globales que
por mucho tiempo estuvieron presentes, sin
embargo, fueron temas que se vean como no
prioritarios. En esta dimension el equipo de
trabajo trae nuevas demandas del contexto, lo
que exige una transformacion en los equipos,
en los propios espacios de trabajo, asi como el
trabajo como tal con los nuevos esquemas vir-
tuales.

Tomando en cuenta que ahora las empresas
se esfuerzan por ser mas agiles y orientadas al
cliente, esto demanda cambios en sus estruc-
turas organizacionales, y exige pasar de mode-
los funcionales tradicionales a equipos flexibles
e interconectados y sobre todo autogestiona-
rios, con un alto grado de responsabilidad.

Esta dimensidén se abordd con el propdsito de
reflexionary, con ello, identificar cuales fueron
las buenas practicas con el equipo de trabajo.
Las MIPYME requieren reforzar en sus equipos
el compromiso, formas de retencién, desarro-
llar a su gente de manera integral, reforzar el
liderazgo para impulsar equipos autodirigidos
y construir una cultura significativa orienta-

da a la innovacion. Estos retos exigen nuevas
formas de gestion en las que se generen be-
neficios en las condiciones de vida y ambiente
laboral.

E de Entorno

La dimension del entorno es la ultima del es-
quema de buenas practicas y cierra el ciclo
de generacion de conciencia y equilibrio entre
las practicas empresariales. La E de Entor-
no involucra actores tanto ambientales como
sociales, como el cliente, los proveedores, la
comunidad, poblaciones vulnerables y, por su-
puesto, elementos del cuidado del medio am-
biente.

Esta dimension involucra la puesta en mar-
cha de practicas en pro de dos indicadores
principales:

Practicas empresariales orientadas al cui-
dado del medio ambiente.

Practicas empresariales para provocar un
impacto social.

El propdsito de este andlisis es identificar qué
tanto el empresario conoce, se sensibiliza y
actua en beneficio de lo que sucede en su en-
torno, intentando situar al empresario en una
posicidn no solo de espectador, sino que se re-
conozca como un actor clave capaz de incidir
de manera positiva en su entorno.

4.1.3 Método usado para recabar las

buenas practicas empresariales

El analisis que se empled para obtener las con-
clusiones de las buenas practicas empresaria-
les (BPM) fue a un tiempo cuantitativo y cuali-
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tativo. Ambos andlisis y momentos de reflexion
se promovieron con las empresas para recabar
los resultados de sus buenas practicas empre-
sariales. El procedimiento para la obtencién de
la informacion fue el siguiente:

» Cualitativo.Sellevoacaboun ejercicio virtual

con 30 empresarios el dia16 de octubre de 2020.
Todos se conectaron de manera sincronicay
mediante la dindmica de trabajo world café?®
sedividieron en mesas o equipos de discusion
en donde cada uno de los empresarios com-
partia sus respuestas a la pregunta base en
cadamesade trabajo.

« Cuantitativo. En el mismo ejercicio de world

café los empresarios, después de compartir
sus comentarios en cada mesa, tenian cierto
tiempo pararesponderun formulario enelque
se habian sistematizado las principales prac-
ticas empresariales. Este formulario tuvo el
propdsito de contabilizar y medir la frecuencia
derespuestas. Losresultados se presentaron
mediante un analisis estadistico de respuestas.

4.1.4 Resultados del ejercicio

cualitativo— world café buenas
practicas empresariales*

La siguiente sintesis conjunta los resultados
de cada mesa de trabajo del world café, que
fueron analizados con base en lo discutido
en cada mesa y el balance estadistico®? de
practicas que los empresarios evaluaron de su
propio negocio a través de un formulario que
cada uno contestaba al final de cada discu-
sion. El coordinador de cada mesa recabd las
respuestas de los participantes del ejercicio,
incentivé la conversacion y modero los tiem-
pos de participacion. Por tanto, se realizé una

lista de acciones concretas que representan
las buenas practicas por indicador y por ele-
mento del modelo.

Mesa1.Ede Empresa
Acciones comerciales

Estrategias de venta virtual. La pandemia
vino a estimularlamigraciénalavirtualidad de
muchos negocios, y enalgunos casos, de manera
obligada. En este punto de acciones comercia-
les emergentes que hicieron las empresas se
rescataquelapresenciaenmedios digitales fue
decisiva. Yaseaconunatiendavirtual, elusode
las plataformas ya existentes paralo mismo, o
ventadirecta, perode mododigital, lasempre-
sasempezaron atomarestosrumbos, antelos
cuales tuvieron que adquirirconocimientos que
no manejaban, romper paradigmas respecto
de lainstrumentacion de estrategias digita-
les y la seguridad de estas, asi como alianzas
comerciales o estratégicas con proveedores
de servicios de ventaenlinea.

Publicidad para posicionamiento. En este
periodo, las empresas que normalmente no se
promovian ya sea en medios digitales o con-
vencionalesloempezaronahacer. Estosedio
como reactivacion en algunos casos y como
inicio enotros. Elasunto de publicidad en posi-
cionamiento fue fundamental para que algunas
empresas llegaran amercados que normalmente
no atendian, pero que generaban oportunidad
apartirdel contexto. Estaaccion fue también
apoyada por promociones que incentivaban
las ventas. Las empresas optaron por buscar
difusiény posicionamiento endiversos canales,
acompanado de promociones que le ayudaran
aincrementar, posicionar oincluso mantener
un nivel de ventas parala sobrevivencia.
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« Ajustesalapropuestade valor. Permanenciay pertinencia fue
loque observaronlos empresarios en esta pandemia. En conjunto
contodaslas situaciones que se enfrentaron, algunos notaronsi
todavia su producto o servicio era pertinente o atractivo parasu
cliente. Estos ajustes que se hicieron alapropuestade valor fueron
alineados paramantener el factor de atracciéon para sus clientes,
asi como para cautivar a algunos otros que no eran sus clientes
0 que quiza no empataban con el perfil, pero ante el ajuste de la
propuestacambidlaperspectivade estos lltimos, convirtiéndose
enclientes activos. Esta propuestade valorajustadalesdioalas
empresas frescura para obtener una visién de innovacion, mas
presente hacia el final del afo.

Nuevos canales de comercializacién. La necesidad latente de
manteneroincrementar ventas parasobrevivirllevé alas empre-
sasabuscarnuevos canales de comercializacion, apoyado porlas
estrategias vistas enlamentoria. Lanueva necesidady los patrones
de consumo cambiantes fueron marcando la pauta para que las
empresas pusieran en marcha estrategias para poderidentificar,
atendery aprovecharlos nuevos canales que se fueron formando
por parte de lamisma coyuntura, asicomo los ya existentes, pero
que fueron desechados o momentaneamente ignorados por las
organizaciones.

Consolidacion de modelo de negocio. Organizaciones fuertes,
resilientes, aprovechando coyunturas, innovando y adaptando-
se a las nuevas maneras de hacer negocio, fueron las acciones
que las empresas tuvieron mayormente e instrumentadas en su
estrategia durante lapandemia. Contar con un modelo de negocio
solido o adaptadoalascircunstanciaslosllevé aponerloaprueba,
consolidarloconactoresclave, asesorias, alianzas y otrasacciones
adicionales. Poder contar conun modelo consolidado y alineado
alasnecesidadestanto nuevas como permanentes del mercado
fue una estrategia valiosa paralas empresas.

Diversificacion de nuevos productos. Las empresas se vieron
enlanecesidad —o detectaron la oportunidad— de diversificar su
catélogode productosy servicios. Estadiversificacién no solo obe-
deciéaunaestrategiacomercialemergente sino que vino derivada
de empresas que oportunamente detectaron necesidades en sus

20)

21)

22)

“Es un proceso de conversacion huma-
na, calida y significativa que permitea
un grupo de personas dialogar sobre
preguntas poderosas, para generar
ideas, acuerdos y caminos de accion
creativos e innovadores, en un ambiente
acogedor y amigable, semejante al de
una cafeteria”. Recuperado de: http:/
www.theworldcafe.com/

Una referencia detallada y cuantificada

de los resultados puede verse en los
anexos.

Véase el Anexo 2. Sistematizacion de las
respuestas del world café.
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mercados, o enunos adyacentes, y comenza-
ron a ofrecer esta nueva gamade productosy
servicios, asi como alianzas comerciales para
poderatenderamercadosalosquenolesbas-
tabaconunsolo productooservicioparaquesu
demandafuerasatisfecha. Estadiversificacion,
como sedijo, propici6é alianzas estratégicasen
algunos sectores paraelapoyo delos mercados.

Estrategias financieras

Reduccionycontrolde gastos variables. Las
presiones enflujo, laaltanecesidad de efecti-
voy los gastos permanentesllevaron avarias
empresas abuscarunanalisis aconcienciapara
poder reducir sus gastos variables a niveles
completamente minimosindispensables. Esta
accion se vio acompafada con un momento
de aprendizaje de las organizaciones, ya que
muchas no tenianidentificada estainformacion
y. por ende, no estaban controlados. La gran
mayoria de las organizaciones paso por este
proceso de analisis, de reflexion y de toma de
decisiones con objeto de asegurar su perma-
nenciaen el mercado.

» Reducciondegastosfijos.Otro ejercicioimpor-

tante fue el de reduccioén de gastos fijos. Esto
sevioreflejado enalgunas migraciones a nue-
vos esquemas de trabajo, lo que hacia que el
gasto corriente de manteneruna oficina fuera
menor. Este ejercicio también llevé a la con-
cienciadelasorganizaciones de evitar gastos
innecesarios en el periodo mas critico, asicomo
ahacerevidenteslas estructuras pocotraba-
jadasy solidas sobre las cuales basaban el flujo
de recursos hacia el interior y la aplicacion de
estosde maneradesordenaday aveces hasta
inconsciente.

+ Estrategiasdeprecios.Fueimperativomantener

precios competitivos, peroen este contextose
observé unaestrategiamasalla delaemergen-
cia, orientada a sacrificar un poco la rentabili-
daddelnegocio paraoperar porlomenosenun
puntode equilibrio. Las estrategiasincluyeron
reducciones y descuentos directos, asi como
escalasde precios segunvolumeny tiempode
pago, entre otras. Como estrategia financiera
esto ayuda a aliviar el flujo e incluso dio valor
monetario al resultado de las operaciones de
lasempresas.

Control efectivo de gastos. Esta accion va
alineadaalaherramientade control financiero
por excelencia: el presupuesto. Las empresas
sevieron enlanecesidad de apretarse el cin-
turén en cuestién de gastos, haciéndolos por
necesidad o por cuestiones estratégicas. El
control de los gastos no fue solamente para
que laoperacion fueracontinua, sinocomouna
estrategia parafondear nuevos proyectos de
manerainterna.

« Proyecciones financieras.Lasempresas que

manejaban yapresupuestosy que utilizaninfor-
macion paratomardecisiones echaron manode
estaestrategia parapoder plantear escenarios
conlainformacion disponible. Algo que carac-
terizé estas proyeccionesfue elusoque seles
dio paraintentar plantear el mejor escenario
posible dadalaaltaincertidumbre que habiaen
el ecosistemaecondmicoy empresarial.

 Alianzasestratégicas conotrosorganismos.

El actuar de las camaras, de los gremios, del
networking y la colaboracién empresarialcomo
el que brindé el programa Mentoria llevo a las
empresasaaprovecharlaoportunidad de esta-
blecer alianzas, ya sea para atacar un nuevo
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mercado, hacerusode economiasdeescalay
de aprovechamiento derecursos encomun, asi
como lacompaginacion de productosy servicios
aofrecercomo unfrente comun hacia ciertos
mercados, aligual que se presenté unabuena
estrategia de defensa paragestionarelriesgo
y las acciones emergentes.

Mesa2.Ede Empresario
Liderazgo y gestion

* Reestructuraciondel equipo.Unaestrategia
comunenelcasodesituacionescriticasdeuna
empresaesladesincorporacion del personal.
Esta fue hasta hace algunos afnos la primera
reaccidndeloslideresalenfrentarestos contex-
tos.Sinembargo, al parecerno hasidola primera
respuestadelasyloslideres de las empresas
participantes en este proyecto. Comoyaseha
sefalado, enelcasodel contextointernacional
hubo variostipos deiniciativas, y eneste caso
se buscd la reorganizacién de las empresas,
reubicando alos colaborares endiversas fun-
ciones, lo gue incremento la eficiencia de las
empresasy facilité algunos procesos.

Mayor capacitacion del equipo. Un segundo
aspecto en la gestidon de las empresas fue la
capacitacion en procesos requeridos en las
empresas como el desarrollo de habilidades
enelusoderecursos virtuales (digitalizacién), la
ventaenlineay estrategias comerciales, entre
otros aspectos. Se buscé aprovecharlavasta
oferta de servicios en el momento de la crisis
parahabilitaral personalenlos diversosreque-
rimientos que les demandaba su clientela.

Espacio de comunicacién y contencién con
el equipo. El didlogo con el personal se hizo
necesario de forma mas directa, por lo que se

organizaron sesiones periddicas para evaluar
avances, requerimientos, necesidades, coor-
dinacién de equiposy apoyos puntuales, entre
otros.

Aplicarenelequipoloaprendido. Dado el ace-
lerado procesode aprendizaje que vivieron las
y los empresarios, se generd un proceso de
reflexion entre ellas y ellos, lo cual redundé
en la puesta en marcha de nuevas formas de
liderazgo que implico la instrumentacion de
acciones conlos equipos de trabajo: favorecer
eldidlogo, laresponsabilidad y el cumplimiento
deacuerdos, elusodeinstrumentos orecursos
paraelcumplimiento de metas, entre otras.

Reduccionde sueldos paraevitarel despido
de personal. Como alternativa al despido se
buscaron otras opciones como el recorte de
tiempos o sueldos temporalmente. No selogré
en todos los casos, pero si fue una practica
relevante, incluso la recontratacion después
delos primeros meses de crisis.

Favorecer la confianza en el equipo. Entre
las estrategias tomadas porlasylos empresa-
rios lageneracién de confilanzaen el personal
fuerelevante paraenfrentarlos mesesdedifi-
cultad e incertidumbre. Comprometerse con
ellosenelsentido de mantenerlaoperaciénde
la empresa, no despedir al personal y buscar
alternativas propicié un mayor compromiso del
personal parasosteneralasempresas,conlo
que se encontro no solo nuevos mercados sino
nuevos modelos de negocio.

Blisqueda de nuevos mercados. Como una
delaslaborescomunesdellider,aunquenoen
todoslos casos, lablsquedao prospecciéonde
nuevos mercados fue una de las necesidades
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y acciones expresadas por las y los empresarios. La digitaliza-
cion de los negocios fue un elemento determinante a través de
lasredes sociales, la capacitacion ola cooperacion empresarial.

« Acercamiento al cliente. En el mismo sentido, los empresarios
reconectaron con sus clientes y les dieron mayor atencién que
antes. El contacto buscé mantener su operacion, negociar pre-
ciosy plazos.Lomismo se hizo con proveedores pararenegociar
plazosy preciosy permitirdesahogaralos negocios de su apre-
miante situacion.

Autocuidado

Elautocuidado podria definirse paralos propdsitos que nosinte-
resa resaltar como la capacidad de una persona para ser cons-
ciente de simismay actuar en favor de su salud fisica y mental.
Como elemento cadavez masimportante en el desempenodelas
organizaciones, el cuidado de la persona se ha vuelto clave desde
diversos puntos devista. Ladinamicaconlos empresarios aporto
aspectos conocidos por muchos de nosotros, perolo verdadera-
mente relevante es el hecho de que estos empresarios lo hayan
hecho consciente ylo hayan aplicado.

- Actividad fisicay ejercicio. Uno de los aspectos del autocuida-
do que fueron expresados por los empresarios como estrategia
fuelaactividad fisicay el ejercicio como practica cotidiana para
mantener su equilibrio y salud. Las situaciones que enfrentaron
lesrequirié enunbuennumero de casos labusquedade alternati-
vas que ayudaraenlatomade decisiones, el equilibrio emocional
eincluso el desahogo.

» Organizaciondeltiempoyactividadesdellider. Otroaspectofue
la organizacion de sus tiempos y de sus actividades. La pandemia,
la digitalizacidn de lavidalaboral y otros fenémenos asociados pro-
voco el cambio de rutinas y de orden del tiempo. Por esta razén se
coordinaronlas actividades de mejor manera, especialmente paralas
mujeres, pues ellas tuvieron que equilibrarla dindmica delhogary del
trabajo.Enlogeneral, se valoré elhecho de quelaorganizaciéndelas
labores ayudd aequilibrar sudinamicade trabajoy procesosinternos.
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« Cuidadodelasaludfisicay mental. Comoresultado delasituacion
generada porladesorganizacion que se provoco por los efectos
del confinamientoy delapropiaenfermedad, el cuidado de la salud
se hizo evidente en las actividades cotidianas de las empresas.
Ello orillé a las personas a considerar este elemento como parte
de su cotidianidad, no solo el cuidado del personal, sino de tam-
bién del suyo propio.

+ Acompanamiento psicolégico. Consecuentemente con el pro-
ceso de reflexién y accién consciente, en algunos casos se hizo
necesario elacompafnamiento de profesionales de la salud men-
tal paraapoyarse en este aspecto. Las y los empresarios fueron
conscientes de diferentes aspectos de su vida que afectaron la
gestiénde sus empresasy, muchas veces, de sus familias. La pan-
demia provocé diferentes procesos que ayudaron a la reflexion
deladimension humanay empresarial.

 Evitarinformacion periodisticaypormediosdigitales.Un aspec-
to mas practico pero que expresalareaccion por el autocuidado
es que las y los empresarios decidieron evitar la saturacion de
informacién por diversos medios como un mecanismo para no
sufrir estrés y presiones adicionales. A pesar de laimportancia
del conocimiento del entorno, las y los empresarios prefirieron
evitarlalecturade medios de comunicacion.

Mesa 3.Ede Equipo
Condiciones laborales y vidadel equipo de trabajo

+ Empleos migrados a nuevas modalidades de trabajo adopta-
das. Las nuevas modalidades de trabajo han puesto atencion en
temas como el trabajo en casa y con ello mantener los niveles de
productividady la colaboracion del mismo equipo durante el con-
finamiento. La pandemiaobligd aun porcentajeimportante delas
MIPYME arealizar el trabajo en casa (home office) de maneraimpro-
visada, ya que fue la Unica opcién para seguir realizando labores
deoficinay continuaroperando. Ademas, muchos de los negocios
aplicaron otros esquemas hibridos de trabajo y reconfiguraron sus
instalaciones paracumplirconlos protocolos sanitarios. Con esto
sevolvidé necesario creary desarrollar nuevas formas de conectarse
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y colaborar,loque haidodando formaalas nue-
vas oficinas para esta nuevarealidad.

« Apertura de nuevos canales y espacios de

comunicacion con el equipo de trabajo para
monitoreodelasalud mentaly emocionalde
los colaboradores. El serhumano se define por
su sociabilidad, una cualidad por medio de la
cual intercambia ideas y sentimientos, obras
y destrezas. Dentro de las organizaciones un
elemento clave paraquelacomunicacionfluya
esladecontarconloscanalesadecuados. Las
condiciones del contexto exigen elrefuerzode
muchas variables y aspectos organizacionales,
y paracuidarlas condiciones laboralesy de vida
delequipodetrabajolacomunicaciones de suma
importancia. Los seres humanos se expresan
conpensamientosyemociones, necesitantener
ecoconsuinterlocutor; lacomunicacion permite
compartir experiencias, con la comunicacion
los equipos de trabajo tienen mayor posibilidad
deprogresary se enriquecerse culturalmente.

 Flexibilidad de horarios de trabajo. La flexibi-

lidad enelhorariode trabajo se haconvertido
en unade las cuestiones que mas importan
para la vida laboral. Hoy las MIPYME deben
centrarse mas en satisfacerlas necesidades
del puesto y menos en la cantidad de horas
trabajadas. Los resultados que se obtienen
son fundamentales hoy mas que nunca, no
las horas de trabajo. Esto esta permitiendo
generar nuevas formas de medir la produc-
tividad. Las consecuencias de COVID-19 han
hecho posible la organizacién de horarios
flexibles y tanto empresas como empleados
son cadavez mas conscientes de las ventajas
que trae consigo este tipo de reorganizacién
del trabajo.

e Protecciondelosempleosdetrabajo.Muchas

delas MIPYME hanasumido uncompromiso para
mantener sus plantillas y afectarlo menos posi-
ble elempleo. Elcompromiso se manifiestacon
losempresarios cuando declaran que hacenel
mayor de los esfuerzos para evitarlaelimina-
cionde empleos, que esa seala lltima opcion;
antesde esosebuscanalternativas, comodis-
minuirlajornadalaboral, reducirlos salarios e
incluso sacrificar los margenes de utilidad para
seguir generando un flujo que permita conti-
nuar operando.

Seguridad e higiene

Identificacionde factores deriesgoy per-
sonas vulnerables. Unadelastareasbasicas
paralaproteccidony el cuidado dela salud del
equipo de trabajo esidentificary evaluarlos
posiblesriesgos de contagio enrelacidon con
los procesos de trabajo, sobre todo en per-
sonas que tienen alguna condicién que las
clasifique como vulnerables.

Implementacién de protocolos de seguridady
medidas sanitarias. EICOVID-19 nos ha puesto
enmedio de unasituacién atipicay nueva para
lagran mayoria de las personas, y esta obligan-
do a cambiar gran parte de nuestros habitos,
costumbres socialesy practicaslaborales. La
creacionde protocolos, prevenciony atencion
de personas afectadas porel COVID-19, la pre-
venciénde contagios en el trabajo, laguiaparala
limpiezay desinfeccién de manosy superficies
y guias para la preparacion de los lugares de
trabajo son algunos de los puntos que deben
considerarse para salvaguardar la salud y la
vida del equipo de trabajo.
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« Capacitacion de medidas de higiene antela
contingencia.La autodisciplina puede garantizar
un trabajo seguro, porlotanto esindispensa-
ble desarrollar estrategias de capacitacion del
autocuidadodelasalud, laprevenciony parael
mejor cumplimiento de las reglamentaciones
establecidas porlas autoridades de Salud.

Mesa4.Ede Entorno
Medioambiente

 Sensibilizaciony concientizaciéndelimpac-
to ambiental. Los empresarios manifestaron
estarmasreceptivosalaproblematicavividay
reconocieron que ellos no sonlos Unicos afec-
tados porla pandemia, y quela unicaalternati-
va parasaliradelante eslacolaboraciéon. Ante
el impacto ambiental que ha provocado esta
pandemia los empresarios son cada vez mas
sensibles y reconocen su poder de decisidn a
lahorade elegirentre productos que después
de suusosondesechados, contraaquellos que
pueden serreusables, comolos cubrebocas.

 Practicasparael cuidado delmedio ambiente.
El siguiente paso después de la concienciay
sensibilizacion es pasaralaaccioninmediata.
Enelcasodenuestrosempresarios destacanlas
siguientes practicas queinstrumentaron para
hacerle frente al cuidado del medio ambiente:
usoresponsable derecursos naturales, incor-
porar procesos de produccidn responsable y
seleccion de productos con mejores alterna-
tivas medioambientales.

Planeacidn estratégicaconunenfoque sos-
tenible. Los planes de desarrollo sostenible
hacenquelasacciones permeenalrestodela
organizacidony se mantenganvigentesalolar-
godeltiempo, generando un plan sistematico

parahacerle frente al problemaambiental. Los
empresarios destacan que este apartadoesel
mas complejo yaque desconocencémo llevarlo
acabo condetalle. Sinembargo, expresan que
han hecho acciones parainvolucraramas miem-
bros de suequipoy abren espacios de discusién
y generacién deideas para seguirmanteniendo
acciones en favor del medio ambiente.

Impacto social

- Concienciaparatemassocialesconelequipo.

Fueimpresionante descubriren este ejercicio el
gradode preocupaciony solidaridad de losempre-
sarios ante los otros, cémo estan los demas y
qué hacer al respecto en su equipo de trabajo.
Resaltan que “Nos pusimos endltimolugar”ala
hora de la conservacién de empleos y sueldos
dignos. Esta conciencia permitié que unavez que
suequipodetrabajo estuvieraencondicionesde
mayor certidumbre, los pudieran involucrar en
la generacion de espacios para ver entre todos
que mas podian hacer porlos demas, empezando
conlaidentificacion de poblaciones vulnerables.

Practicas empresariales para provocar un
impacto social. Este fue uno de los hallazgos
mas gratificantes en materia social, ya que los
empresarios expresaron durante un sinfin de
practicas que no se quedaron en meras ideas;
llevaronalaaccidontodas esasbuenasintencio-
nesylograronpracticasdeinclusiéonsocialenlos
empleos, organizacién entre empresarios para
apoyo a poblaciones vulnerables, creacion de
redes de apoyo, mas consumo local, admitiendo
pequefos proveedores en sus cadenas produc-
tivas, extension de cobranza paraclientescon
complicacionesde pagoy promocion de peque-
Aos empresarios através de sured de aliados.
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- Planes estratégicos con un enfoque social. La consolidacion
de planes paraeldesarrollo sostenible sigue siendo el punto mas
dificil paranuestros empresarios debido al poco conocimiento que
tienen sobrela materia. Sinembargo, larecomendacion durante
el ejercicio fue, independientemente de teneronoun plan, hacer
quelasacciones de compromiso social no se detengan. Algunos
empresarios compartieron experienciasinspiradorasrespectode
como hanincorporado elementos sociales a sumodelo de nego-
cios, como por ejemplo una cafeteria que provee de alimentos a
médicos del Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS), afa-
diendoacciones de soporte emocional paralos médicos, ademas
delos productos que consumen.

4.2 Balance general de las 4E
Mesa1.Ede Empresa

Estafase secaracterizé porencontrarbeneficios comolareactiva-
cidondealgunos clientes que ya habian dejado de atender,aumentar
subase de ventasydejarde ejercer presion en el flujo operativo. En
cuestiones de mercado, aumento la confianza con los clientes al
presentarsolidezy permanencia que les ayudaraadisipar cualquier
duda que pudiera haber sobre la capacidad de cumplimiento de
compromisos. Deigual manera, estrategias en cuestiéon comercial
apoyaron a temas financieros como la identificacién de costos y
gastos, asicomo suruta para una debida gestion.

Lacaptacionde nuevos clientes fue un beneficioimportante de las
estrategias puestas en marchaporlas empresas en este periodo.
Estaestrategiaaportd paraquelaempresaaportaraasuentor-
no, de maneratransversal, conlageneracion de flujosy derrama
econdmica. También se caracterizd porun beneficiorelativoala
reduccion de costos operativos y estratégicos de las empresas,
aportando masalaautosuficienciay asituaciones de aporteala
costumbre y habito de generar presupuestos para tomar mejo-
res y mas informadas decisiones. A esto podemos anadir parte
de planeacidén estratégica, derivada enla definiciéon de objetivos
y metas, practica que la gran mayoria de las empresas no hacen
olohacende maneraempirica. Deigual manera, establecer con-
troles para cuestiones financieras fue de gran impacto en las
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empresas, derivado de las estrategias. Para
las empresas fue mas valioso un crecimiento
ordenadoy medible, controlado desde tableros
muy sencillos, y tacticas comolos presupues-
tos, yamencionadas.

Mesa2.Ede Empresario

Lasbuenas practicasenelliderazgo, lagestién
y elautocuidado de los empresarios nos hablan
de un proceso de cambio, reestructuraciony
redefinicion del sentido de lalabor queimplica
serelresponsable de unaempresa, por pequefia
que sea.Laexperienciadelapandemia,como
sehadichoreiteradamente en este documento,
modificé de manerasignificativaalasempresas
y susduenos, perolorealmentereveladoresla
formacomo se gestod este proceso. Paramuchas
de estas personas la vivencia fue muy poco
reflexiva, pero para quienes pudieron enfren-
tarel procesoacompafnados por un mentor fue
iluminadora. El acompanamiento hizo que el
empresariorevaloraray replantearasufuncion
como lider y como persona.

Entérminosdelliderazgoylagestion se aprecia-
ron practicas derestructuraciénenlos equipos
detrabajo, ensuspapelesy funciones; se favo-
recid un estilodeliderazgo mas democraticoy
horizontal enelque se escuchd alos colabora-
dores; se pusieron en practica otros métodos
de trabajo, se cuido al personal, evitando los
despidos, y sele otorgé confianza. Por otrolado,
los empresarios se acercaron a sus clientes, si
bien porlanecesidad delosrecursos econdémi-
cos, pero pudieron escuchar sus necesidades.
Otradimensiénimportante fue laconsciencia
delautocuidado delempresario, la cual,como
partedel problemade salud colectivo, seiden-
tificd como unapracticaenlaactividadfisica, la

salud mental, el descanso, evitarlasaturacion
de informacién externa, el acompanamiento
psicoldgico, la organizacion del tiempo y las
actividades. Esto elementos fueron sefalados
como aspectosadoptados porlosempresarios
como mejoras en su gestion como empresa-
rios, perotambién como aportacionesasuvida
personaly familiar.

Entérminosdelasfasesdelproceso, se paséde
lafase de sobrevivenciay deunprocesode auto-
concienciay escuchaaunodereconocimiento
delequipodetrabajoydeacompanamientoenla
fase defortalecimiento paraeldisefiodeunplan
estratégicoy de colaboracion conelequipoen
lafase de estabilidad. Es decir, se experimentd
unadinamicade maduraciénenlagestionyde
sensibilizacidonrespectodelanaturalezahumana
del empresarioy su equipo.

Mesa 3. Ede Equipode trabajo

Lasempresas handesarrollado programas para
fomentar la salud fisica, mental y emocional
delos colaboradores. Existe una preocupacion
real porelbienestary eldesarrollointegral del
equipo de trabajo.

Los nuevos esquemas de trabajo (home office
o mixtos) y los horarios son mas flexibles; los
empresarios tienen mayor aperturay flexibili-
dad paraatenderlas demandasdelos equipos
de trabajo entorno aeste punto.

Estas buenas practicas empresariales desa-
rrolladas durante lapandemiahangeneradoun
incremento enla productividad de los negocios
altrabajarde maneravirtual, apesardelafor-
ma improvisada y repentina como se atendio
este puntoysobretodoconlafaltaderecursos
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tecnoldgicos que algunas empresas vivieron
alinicio de la pandemia.

Mesa4.Ede Entorno

Las hazanas delasempresas en materiasocialy
ambiental fueron muyinspiradoras, de manera
particularlaexpectativade que losempresarios
tomaron en cuenta estos elementos era muy
baja, peroalahorade escucharlosycompartir
se pudo percibiresa preocupacién genuinadelo
que sucede ensuentorno. Lasbuenas practicas
empresariales no deben permanecer ajenas
alos problemas sociales y ambientales, y los
empresarios mostraron el ejemplo de que se
pueden hacer muchas cosas a este respecto.

Algunos ejemplos de acciones de beneficio social
fueronlas siguientes: organizacién de empre-
sarios para generar despensas y repartirlas a
poblaciones vulnerables que se habian quedado
sintrabajo porlasrestricciones de operacion;
creacionderedes de apoyo para paracomprar,
vender, rentar eintercambiar por mediode una
red habilitada en Facebook y disponible para
toda la comunidad de la empresa; promocion
de pequenos empresarios a través de la red
de aliados; dar entrada y apoyo a pequenas
empresas como sus proveedores preferentes,
entre otras.

Los empresarios compartieron que entre
todos pueden provocarunafuerza poderosa
sitodos procuran el biencomun. Losocialylo
ambiental no esta peleadoconelnegocioy es
responsabilidad de las empresas. La pandemia
resultdé ser unaoportunidad para personasy
empresarios, una llamada de atencioén para
hacer algo mas significativo para el negocio:
“Lasempresas son personasafinyalcabo”.

4.3 Balance del capitulo

Este capitulodio cuentadelas buenas practicas
empresariales aplicadas porlos empresarios
enlas diferentes etapas sufridas porlacrisis
sanitaria causada porel COVID-19. El ejercicio de
reflexion trabajado conlos empresarios logré
que ellos mismos reconocieranlarelacion que
puedentenerestas buenas practicas conotras
dimensiones, ademas de la empresarial (4E).
Laimportancia de promover en este proyecto
las dimensiones Empresa, Empresario, Equipo
y Entorno se centraenlabusqueda constante
de un equilibrio empresarial y hacer que las
intervenciones tengan un sentido mas pro-
fundo que tan solo enriguecer y sostener a
lasempresas.

Se observaungenuinointerésy preocupacion
de parte delos empresarios en su propio ejer-
cicio, se percibe unaconcienciade que puede
ayudar aque mas empresarios consideren con-
tribuir socialmente através de susempresasy
lasredes delas que disponen.

Enelultimo capitulo se presentaranlosresul-
tados al cierre del proyecto y se analizan los
impactos logrados en los empresarios y sus
negocios, y se validara amanerade conclusion
—deacuerdo conlos beneficios obtenidos— el
modelo de intervencién propuesto desde el
capitulo dos.

Tabla 4.1: base de informacion
Programa de Emprendimiento y Dinamica
Empresarial, CUE-ITESO.

Foto: cortesia de Rosario Imelda Rojas Rendén
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Tabla 4.1Impactos o beneficios aplicados obtenidos gracias

alas buenas practicas empresariales de los empresarios

Empresa

Empresa

- Reactivacion de clientes que habian
dejado atras por efecto de la pandemia
o situaciones diferentes a esta.

- Aumento de ventas como beneficio
adicional a la reactivacion de clientes.

Generacion de flujo operativo como gran
apuesta para asegurar la permanencia
de las empresas en sus actividades.

Captacion de nuevos clientes, tanto por
segmentos que se crearon a partir de la
contingencia y otros tantos que no habian
sido atacados por las empresas.

Reduccién de costos asociados a
procesos productivos y prestacion
de servicios.

- Atencidn a nuevos mercados y, por
consiguiente, la deteccion y definicion

de estrategias para atender estos
nuevos segmentos identificados.

Controles internos enfocados a gastos,
para poder apuntar a una operaciéon muy
cercana al punto de equilibrio, y que
pudieran tener un impacto mucho mayor
en empresas que tienen una solidez mas
marcada.

Certidumbre financiera del negocio, para
poder tomar decisiones tanto emergentes
como estratégicas.

Crecimiento claro o bien direccionado
por parte de las empresas que identificaron
buenas oportunidades o la misma
pandemia se las trajo.

Finanzas sanas y una estabilidad hasta
emocional por esta misma certidumbre.
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Mayor conciencia con el
medio ambiente.

Mantener mejores relaciones con
clientes y proveedores.

Colaboracién y apoyo.
Mayor ahorro y conciencia del manejo
de los recursos naturales y reduccion

de residuos.

Promover un ciclo de economia
sustentable.

Promover una cultura con sentido social

y solidario.

- Donaciones y otros apoyos a personas
vulnerables.

- Ayudar a fortalecer al equipo con sus
familias durante un periodo critico.

Estar mas cercano al publico
(colaboradores, clientes, proveedores,
personas de interés, entre otros)

y escucharlos.

- Conciencia ante estos problemas
sociales.

 Mejorar las economias locales.

Equipo

Entorno
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CAPITULO 5

Resultados y aprendizajes
del modelo Mentoria
Banregio-ITESO ante el
contexto de la pandemia
por COVID-19

Los capitulos anteriores integran la investigacién de los empre-
sarios participantes del proyecto de mentoriaen 2020, un periodo
sinprecedentesy congrandesretos. En esos capitulos se hadado
cuentadelaexperienciadesde el primer contacto que tuvieronlos
empresarios con el programa. A medida que se haavanzado, el lec-
torha podido conocer el enfoque del proyectoy laorientaciéndela
intervencion, ahora es el momento de dar cuenta de los beneficios
y losimpactos generados, mostrar el final de la historia, es decir, los

Foto: Carlos Diaz Corona |
Oficina de Comunicacién Institucional ITEso. resultados del proceso de acompahamiento paralos empresarios.
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“Lo que no se mide no se
puede mejorar”

— Peter Drucker

La medicidon y monitoreo de impactos es una practica adoptada
entodoslos proyectos del Centro Universidad Empresa (CUE)enel
ITESO para dar cuentade unamejoria significativay sabersilos pro-
yectos oprogramasestanrindiendolos resultados esperados, por
esarazénesmedular que se pongan en marchalos mecanismosde
medicidny recoleccion de datos de manera sistematicay objetiva.

Este capitulo se compone de dos grandes apartados, el primero
muestra los impactos cuantitativos y cualitativos de este pro-
yecto. Los datos cuantitativos contienen: Indicadores de alcance
del proyecto, impactos econdmicos, empleo y de sobrevivencia
delasempresas. Enlaseccion de datos cualitativos se comparte
el andlisis realizado desde las reflexiones y aprendizajes de los
empresarios sobre su proceso de formaciény acompanamiento
de lamentoria. En la segunda seccidon se concentran el balance
general, los detalles y las grandes lecciones recolectadas, asi
como los aprendizajes mas significativos que le dejé este proyecto
acadaunodelosactoresinvolucrados: empresarios, mentores,
coordinacidén einstituciones que participaron enlacolaboracion.

5.1 Presentacion de resultados
de los indicadores de cierre

Losindicadores decierre del proyecto comprendenlaintegracion
delosresultadostanto del total de empresas atendidas comode
las analizadas Unicamente en la muestra. Cada mes se tomaban
indicadores del alcance del proyecto en los que se reportaban
las horas de asesoria de mentoria y de formacion, las areas de
asesoriaenlamentoriay nimero de asistentes en la formacion,
entre otros. Al cierre del proyecto setomaronlosindicadores de
cierrerelacionados conlosimpactosobtenidos paraelempresario
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y suempresa, en donde se le atribuye la mejora o cambio a este
proyecto deintervencion.

5.1.1 Indicadores de alcance de la mentoria

Grafica5.1Horasde contactocaraacara

MAY JUN JUL AGO SEP ocT Nov DIC
8 151.583 2562.168 251 3095 316.5 195 375

El proyecto de mentoria ofrecioé 24 horas de acomparnamiento a
cadaempresaatendida, divididas en cuatro horas mensuales, que
tanto el mentor como elempresario podian acordar mutuamente
respecto del espaciadoy la frecuencia de las reuniones.

Elprimerindicador delalcance del proyecto sonlashoras de ase-
soriabrindadas alas empresas, entotal, sedieron 2,304 horas®®
decontactocaraacaray1,331sesionesde mentoriadurante todo

elciclode atencion.

Las horasde contactocaraacaraserefierenalashorasde men-
toria efectivas que seles dieron alas empresas, horas en las que
el empresario y el mentor se conectaban sincrénicamente para
tratarasuntos directos de su plan de trabajo.

23) Horas calculadas de acuerdo con las ho-
ras totales que se consumiran por todas

Las horastotalesinvertidas hacenreferenciaal tiempo adicional
empleado porlos mentores para poder atender los casos, lo que las empresas del ciclo 2020-2021.
implicaba el trabajo de escritorio del mentor como revisiones de

avances, seguimiento a tareas, elaboracién de informes o docu- Grafica 5.1: Base de informacion

Programa de Emprendimiento y Dindmica
mentos de apoyo paralaempresa. Empresarial, CUE-ITESO.
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Grafica5.2 Horas totalesinvertidas

MAY JUN JUL AGO SEP ocT Nov DIC

14 241.083 354.668 3456.0833 4635 509 330.0833 56.75

Como parte del monitoreo del proyecto el equipo de mentores
genera la captura de minutas por cada mentoria alos empresa-
rios. Estas minutas proporcionaroninformacion relevante sobre
la dindmica de trabajo del mentor, la forma de abordar la proble-
matica o la oportunidad detectada en el diagndstico, y también
contarlafrecuencia con que abordaban untema en particular.

Grafica 5.3 Recuentode las areas de asesoria

Plan de negocios
210

Administracion de empresas
193

Mercadotecnia y ventas
175

Flujo de fondos

31

Contabilidad y presupuestos
24

Recursos humanos

20

Gerencial

19

covip-19 general

14

Comercio electrénico

12

Mercadotecnia y publicidad
7

o 50 100 150 200
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La grafica 5.3 agrupa el nUmero de mentorias brindadas en las
areas de asesoria principal. Resaltan las tres areas con mayores
recuentos: Plan de negocios (210), Mercadotecniay ventas (193)
y Administraciéon de empresas (175). Los esfuerzos se dirigieron
alareconfiguracién del negocio, incentivar las ventas para las
empresasy asaber gestionar y mantener el negocio a través de
laadopcion de mejores practicas empresariales.

5.1.2 Indicadores de alcance de la formacion
Como se describe en el capitulo 2, la metodologia del proyecto

consiste en un proceso de acompanamiento personalizado con
unmentory un proceso de formacion paralelaalos empresarios.

Tabla 5.1 Tematicas de formacion de talleres dirigidos

alos participantes

Nuam. Tematicas de formacion - talleres masivos
1 Generacion de informacién financiera basica
2 ¢Coémo le hago para vender en linea?
3 Reconfigurandome y definiendo mi futuro
4 Del tsunami de informacion a la adecuada interpretacion
5 Generacion de informacién financiera béasica
6 Mejores practicas del marketing digital
7 Reconoce y evalla tu estrategia digital
8 Comunicandome estratégicamente
9 Empresa social

10 Networking BPE Buenas Practicas Empresariales

Grafica 5.2: Base de informacion
Programa de Emprendimiento y Dinamica
Empresarial, CUE-ITESO.

Grafica 5.3: Base de informacion
Programa de Emprendimiento y Dinamica
Empresarial, CUE-ITESO.

Tabla 5.1: Base de informacion
Programa de Emprendimiento y Dinamica
Empresarial, CUE-ITESO.



112 X Mentoria Banregio-ITESO 2020 Un modelo de apoyo empresarial en tiempo COVID

Enlatabla5.1sepresentanlosdistintostalleres que seimpartieron
alosempresarios, todos de maneravirtual y sincrénica. Los talleres
se repetian para cada ciclo o bloque de empresas para garantizar
lacoberturade formacion.

Ademas de los talleres masivos, en donde se podia conectar de
manera simultanea todo el gran bloque de empresas de 2020, se
impartieron espacios de formacién por grupos, abordando tema-
ticas mas especificasy endonde era preciso profundizarmasenla
reflexion del empresario, asicomo promover el aprendizaje colabo-
rativoatravés de dinamicas de equipo, conversacionesy plenarias.

Tabla 5.2 Tematicas de formacion de talleres segmentados por grupos

Num
1 Taller de desarrollo personal
"""" . NS
5 Grupo de encuentro

Por ultimo, enlatabla 5.3 se engloban los resultados de acuerdo
conelalcancedelaformacion, enelque seresaltanlashorasyla
cantidad de asistentes que tomaron los talleres.

Tabla 5.3 Estadistica del proceso formativo con empresarios

Indicador
Numero de eventos de formacién 27 eventos
Numero de horas de formacién 72 horas

Numero de asistentes a la formacion 666 asistentes



X C.5 Resultados y aprendizajes del Modelo Mentoria Banregio-ITESO ante el contexto de la pandemia por CoviD-19 X

113

5.1.3 Impactos econémicos

Esimportante hacer notarquelacorrelacionentrelosindicadores
economicos y los procesos de aprendizaje o desarrollo de com-
petencias directivas estan estrechamente vinculados, porlo que
cualquieracompanamientoaempresarios deberia centrarseenello;
sin embargo, de acuerdo con los datos de la tabla 5.4, hay indica-
dores econdmicos que dancuentade diferentes procesos propios
del contexto. Esto serelaciona con dos grandes factores.

Tabla 5.4 Indicadores deimpacto econémico global del proyecto

Indicador

Créditos / préstamos

Promedio del Reduccién costos de produccion.

Tabla 5.2: Base de informacion
Programa de Emprendimiento y Dindmica
Empresarial, CUE-ITESO.

Tabla 5.3: Base de informacion
Programa de Emprendimiento y Dinamica
Empresarial, CUE-ITESO.

Tabla 5.4: Base de informacion
Programa de Emprendimiento y Dinamica
Empresarial, CUE-ITESO.
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Primero, lacontingencia sanitaria ocasionada por el COVID-19, la cual
no puede pasarinadvertida. Losimpactos negativos enlaeconomia
del pequeno empresario tienen mucho que ver con estasituaciony
como fueron capaces derespondera pesardelapandemia.Como
analizamos en el capitulo 3, de acuerdo con la composicion de las
empresas que llegaron a este proyecto se identificé una tenden-
ciade que aquellas ya se encontraban en condiciones financieras
desfavorables desde 2019, debido a la escasa cultura del ahorro,
bajainversion, margenes de utilidad bajos y descontrol de gastos.

Segundo, lamentoria estuvo centrada en ayudaralos empresarios
acontenerlacrisis. Sereconocié que lamayoria de las estrategias
fuerondefensivas odereorientacion, buscandola permanenciade
las empresas. No seignoraron losindicadores econémicos, pero
se centraron mas enlapermanenciadelasventasyenreconocer
la crisis sanitaria que estaba afectando laeconomia nacional.

A pesar de estos factores, podemos resaltar cambios reflejados
en estos numeros, como un incremento en inversiones de 10%,
incremento de capacidad de produccionde 28% y unareduccion
de costosde -2%.

Encuestionde ventas sereportaunincremento de ventas global de
todaslas empresas participantes del proyecto de $5'064,749.03,
endondeeldatointeresante eslacomposiciénde las empresasde
estavariacion; 25% de las empresas presentaron unincremento
en sus ventas, 70% reportaron que sus ventas se estancarony
solo 5% indicaron que se generd unareduccion de ventas.

Lomismo pasaconelindicador de pérdidas-ganancias, enelque de
manera global se reportan pérdidas de -$135,085.04, endonde 22%
de empresasreportdincremento de utilidad, 73% estancamiento
enutilidades y de nuevo solo 5% de empresas reporté pérdidas.

Este analisisdeindicadores econdmicos manifiesta que el objetivo
principal de las empresas se enfocé enla sobrevivenciay conten-
cion dela crisis. Sibien 2020 no fue un ano para crecimiento nide
ventas nide utilidad paralamayoriade las empresas, las empresas
resistieron, se mantuvieron activas aplicando distintas acciones
que promovieron su sobrevivencia ante la crisis.
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5.1.4 Indicadores de empleo

Elempleo essindudaunodelosaspectos de mayorimportancia
paraestetipode proyectos;losresultados delapermanenciade
empleo o conservacion de estos brindan satisfacciéony esperanza
de que seresistid de lamejor manera ala situaciéon del entorno.

Tabla 5.5 Indicadores globales de empleo

Indicador

Empleos tiempo completo

Empleos migrados a nuevas modalidades

Encomparaciénconlascifrasoindicadores de arranque de 2019
(véase el capitulo 3), se dacuentadelaproteccién de 832 empleos,
817 deellosreportados previamente al cierre de 2019 y lagenera-
cionde 15 nuevos empleos. Enunarevision detallada, siexistieron
empresas que expresaron pérdida de empleos, peroalmomento
de conjuntarlascifras de todaslas empresas se tiene que lagene-
racion de empleos compensod ala pérdida, debido ala alternativa
que se impulsé en los empresarios de migrar los empleos a nue-
vas modalidades. En vez de optar por el despidoinmediato, enlas
mentorias se buscaba en cambio aprovechar la virtualidad para
dar permanenciaalos empleos.

Tabla 5.5: Base de informacion
Programa de Emprendimiento y Dindamica
Empresarial, CUE-ITESO.
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Tabla 5.6 Otros datos deimpacto del proyecto

Indicador
Registros de marca 12
Expansion de negocio o de mercado 65
Incursién en redes sociales o comercio electrénico 63
Ordenamiento de recursos humanos 16
Mejora en sistemas administrativos 45

Comolosindicadores cuantitativos nosonlos Unicos que se miden,
enlatablaanteriortambién se muestraunbreve resumende aque-
llos impactos en areas funcionales de los que dieron cuenta las
empresas atendidas, reportando que lamentoriaayudd enregistrar
marca, expandir su negocio, incursionar enredes sociales, entre
otras mejoras administrativas.

Lamentoriase enfocade manerasistémicaenlosaspectos massig-
nificativos de laempresa, sin descuidar ninguna area pero priorizando
aquello que genere mas valor al negocio en el menor tiempo posible.

5.1.5 Reflexion sobre el entorno
y la sobrevivencia

Los ultimosindicadores que fueron monitoreados en el proyecto
fueronlosimpactos enlasobrevivenciadelnegocioy el conocimien-
todelentorno. En estamedicion se consider6100% de empresas
atendidas en el proyecto, endonde hubo 97 empresas que repor-
taron susobrevivencia(de las 103 atendidas entodo el proyecto).
Ladiferenciafueron empresas que decidieron no continuarenel
proyecto por diferentes causas, ya sea por tiempo, situaciones
personales o familiares, entre otras.
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Ahora bien, jcomo hicieron estas 97 empresas para dar cuen-
ta de su sobrevivencia? A continuaciéon se muestra la tabla 5.7
conlos detallesdelas acciones que se abordd en cada caso para
poder adaptarsey sobreviviralacrisis econdmica provocada por
la contingencia.

Tabla 5.7 Acciones para contenerlacrisis. Sobrevivencia

Indicador
Iniciaron o crearon un nuevo negocio 26
Hicieron ajustes a su modelo de negocio 40
Definieron una nueva propuesta de valor 44
Atendieron nuevos segmentos de mercado 39
Incursionaron en nuevos canales 39

Las acciones estan relacionadas principalmente con el modelo
de negociosdelaempresa; acciones concretas que tuvieron que
hacer parareconocerlas nuevas caracteristicas de un consumidor
gue antes conocian bien; explorar nuevos mercados y oportunida-
des de segmentos de mercado que aparecieron por la pandemia
y. por supuesto, realizar ajustes asu propuestadevalory canales
de venta, comunicaciéony distribucién parano pasarinadvertidos
ante un mercado emergente y valioso.

Ante esto también 88% de las empresas dijeron que incrementaron
su conocimiento del entorno y tuvieron la oportunidad de hacer
un alto en el camino para analizar mejor las fuerzas del entorno;
cudles eranlasoportunidades que debian aprovechary cualeslas
amenazas que contener. Esto dejé una reflexion y la conciencia
delaimportanciade teneruna vigilancia permanente del entorno.

Tabla 5.6: Base de informacion
Programa de Emprendimiento y Dinamica
Empresarial, CUE-ITESO.

Tabla 5.7: Base de informacion
Programa de Emprendimiento y Dinamica
Empresarial, CUE-ITESO.
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Losimpactosdel proyecto de mentoriadancuentade larealidad
que vivieron las empresas ante la contingencia, de la ventaja que
les significd haber estado acompanados durante esos momentos
de alguien que pudiera hacerlos reflexionar, que cayeran en la
cuentadequeelloseranlosresponsablesde hacerquelas cosas
sucedieran; de contener, de imaginar, reconfigurary volveracrear
esaideade negocio que enestos momentos ya esta mas adaptada
alarealidad empresarial.

5.2 Resultados cualitativos

5.2.1 Principales beneficios del proceso
de acompafnamiento con su mentor

De acuerdo conlainformacion recabada mediante elinstrumento
deIndicadores decierre, los datosrecolectados fueron porcada
caso atendido en la mentoria, donde los empresarios mostraron
los aprendizajes obtenidos, expresados en sureflexion de cierre
y enlos comentarios finales sobre el proceso.

ElinstrumentollamadoIndicadores de cierre es elaborado por el
empresario en acompanamiento con su mentor; la informacion
recolectada es sistematizada para presentar datos concretos
de los resultados de la mentoria. Este instrumento cuenta con
resultados cualitativos y cuantitativos; se trata de un espacio
donde sele pide alempresario que dé cuenta de sus aprendizajes
amanerade relatoria o enumeracion de estos. Los comentarios
de los empresarios van desde aprendizajes muy sencillos, como
cuestiones técnicas de uso y disefo de reportes, hasta dimen-
siones mas funcionales y transversales. Latabla 5.8 sistematiza
los aprendizajes identificados durante la mentoria por parte de
los empresarios.
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Tabla 5.8 Indicadores de cierre del proyecto
Mentoria Banregio-ITES0 2020

Area funcional Aprendizaje obtenido

Procesos administrativos y de control

L Delegacién de actividades

Gestion
Comunicacion interna

Liderazgo

Documentacién de procesos
Operaciones Planeacién de produccion

Aprovechamiento de economias de escala

Este concentrado de aprendizajes es una evidencia del trabajo
realizado por el mentor; una caracteristica observable de estos

aprendizajes es que son de nivel basico de los negocios.

Tabla 5.8: Base de informacion
Programa de Emprendimiento y Dindmica
Empresarial, CUE-ITESO.
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5.2.2 Principales beneficios

del proceso de formacion

De acuerdo conlas evaluaciones que los empre-
sarios respondian al finalizar cada taller, se
obtuvieron los siguientes resultados para
resaltar los aprendizajes mas significativos
de las empresas atendidas.

Grafica 5.4 Conexion entre la Mentoria
ylaformacion

4%

. Si No

Como se muestraenlagrafica5.4,lamayoriade
los empresarios dijo que existio una conexion
entrelo que veianenlostalleres de formacion
y las sesiones de mentoria recibida, logrando
asi que ambos procesos se complementaran
y abonaran a una causa en comun: la incor-
poracién de buenas practicas empresariales.

Laformacién consistié en ofrecer espacios téc-
nicosy de altaespecialidad, asicomo propiciarel

Grafica 5.5 Aprendizajes por dimension

56%

Blanda

@ Técnica

desarrollo de habilidades blandas delosempresa-
rios. Lostalleres dela categoriadetécnicostenian
elobjetivode proporcionar herramientas practicas
y soluciones facilmente aplicables ante distintas
problematicasencomunencontradasduranteel
diagndstico; algunos ejemplos fueronlostalleres
definanzasylos de mercadotecniadigital.

Los aprendizajes blandos se centrabanenreco-
nocery promover el desarrollo de habilidades
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enelempresario, paraabonarasuprocesode desarrollo personal Grafica 5.4: Base de informacion
. . . .. . P E imiento y Dinami
y profesional. Algunos ejemplos fueron: comunicacién efectiva, rograma de Emprendimiento y Dinamica
Empresarial, CUE-ITESO.

liderazgo centrado enlapersona, habilidades sociales y de nego-
. . . . Grafica 5.5: Base de informacion
ciacion, y pensamiento estratégico, entre otros. De acuerdo con Programa de Emprendimiento y Dindmica

las respuestas de los empresarios, la composicién entre ambas Empresarial, CUE-ITESO.

dimensiones —aprendizajes blandos y técnicos— es muy equilibrada, Tabla 5.9: Base de informacién
. .. . . o Programa de Emprendimiento y Dinamica
aunqgue resaltan ligeramente los aprendizajes técnicos en 56%. Empresarial, CUE-ITESO.

Enlastablas 5.9 y5.10 se observanlos principales aprendizajes por
dimension. Lainformacion fue sistematizada de lasrespuestasde
los propios empresarios y se generaron grandes categorias que
enmarcan el aprendizaje especifico que adquirié cadaunodeellos.

Tabla 5.9 Principales aprendizajes técnicos

Estados financieros Analisis de datos Conocimiento de clientes

Analisis financiero Contenidos digitales

Habitos de consumo

Herramientas web

Estructura financiera
del negocio

Etapas: sobrevivencia, ‘ ‘
reorganizacién y crecimiento .. 1

. 3 Tendencias en el entorno :
Importancia finanzas } | Segmentacién de mercados
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Tabla 5.10 Principales aprendizajes blandos

Aceptacion profunda Beneficios empresa social Estrategiay tactica

Autoconocimiento f f Informacién y conocimiento

Comunicacion efectiva

Contexto y entorno Plan de desarrollo

Las 4E: Empresa, Empresario,
Equipo y Entorno

Responsabilidad

como persona
Toma de decisiones

Conbase en estos aprendizajes se hacia una pregunta adicional
a los empresarios en la misma evaluacion: jqué practicas has
puesto en marcha hasta este momento?, paraidentificar silos
empresarios habian aplicado el conocimiento a través de accio-
nes concretas o de practicas empresariales.

Esta preguntaerarelevante yaquelabrechaentre unabuenaidea
pensadayunabuenaidea puestaen practica es muy significativa.
Promoviamos que los empresarios citaran acciones concretas
que se hubieran derivado de los mismos espacios de formacion.
Un hallazgo interesante fue la conexién entre las practicas que
compartieronlos empresariosylasbuenas practicas empresariales
relatadas enelcapitulo 4. Es valioso ver como se van conectando
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las practicas empresariales con el proceso de mentoriaenel que
promovemos laadopcion de unavisidonintegral delo que significa

Tabla 5.10: Base de informacion
Programa de Emprendimiento y Dinamica
Empresarial, CUE-ITESO.

serempresario (Modelo de Intervencion con propdsito 4E).

Enlastablas que se presentanacontinuacion se agrupan por sec-
cioneslas practicas explicitas de los empresarios, de acuerdo con
lasdimensiones delaintervencion con propdsito. Los comentarios

Tabla 5.11: Base de informacion
Programa de Emprendimiento y Dinamica
Empresarial, CUE-ITESO.

Tabla 5.12: Base de informacién
Programa de Emprendimiento y Dinamica
Empresarial, CUE-ITESO.

se separan con un asterisco (*) con laintencién de que el lector

pueda recibir de primera mano de los empresarios las acciones
mas relevantes que pusieron en marcha a partirde laformacion.

Tabla 5.13: Base de informacion
Programa de Emprendimiento y Dinamica
Empresarial, CUE-ITESO.

Tabla 5.11: Resumen de aprendizajes financieros aplicados

enlazados alaEde Empresa

Aprendizajes aplicados-practicas empresariales
E de Empresa

Palabras clave de la seccion: finanzas, organizacion, estructura financiera, ingresos-egresos y utilidades

Llevar un registro de ingresos y egresos.

Llevar un control de los gastos exactos.

Ser constante en el registro de ingresos y egresos.

Vaciar toda mi informacién contable

en el balance general.

Buscar tener deudas sanas.

Andlisis de utilidades y proyeccion de gastos.
Comenzar a hacer el balance.

Elaboracion de estado de resultados.
Proyecciones financieras.

El medir diariamente.

Estamos revisando la informacién que el contador
me proporciona mensualmente y ademas de verla,
lo importante es interpretarla correctamente.

Ya le pedi a mi contadora el balance para analizar
mejor mis datos.

Las catalogaciones de activos y pasivos.

Ante la pandemia y la baja de ventas era inminente
hacer una reestructura de la empresa de tal
manera de que los gastos no sean mayores a los
ingresos.

Analisis, comprension y empatia y sensibilidad a
datos duros.

Detalle y seguimiento cuenta por cuenta a cobrar,
asi como conocer el costo de financiamiento con
recursos bancarios.
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Tabla 5.12 Resumen de aprendizajes mercadoldgicos
aplicados, enlazados ala Ede Empresa

Palabras clave de la seccién: mercadotecnia, marketing digital, estrategia digital, métricas,
clientes-mercado, contenidos digitales y comunicacion.

+ Yatenemos estrategia de Google Ads.

+ Ya hemos detonado una campana de marketing digital.

- Pago de campanas.

- El andlisis del perfil del cliente.

+ Laeleccién de la red social mas adecuada para nuestro giro.

+ Elfortalecimiento del vinculo con nuestros clientes a través de medios digitales.

+ Estoy iniciando en redes y tienda en linea.

- Utilizar WhatsApp como medio de comunicacién rapido con los clientes.

+ Indicar los beneficios que gana el cliente con mis productos y servicios.

+ Venta en linea por Facebook.

+ Andlisis del perfil de nuestros clientes.

+ La parte de marketing educacional: explicar a la gente como puede consumir mi producto.
« Atencion a clientes digitales.

- Crear nuevas estrategias comerciales a corto plazo.

+ Promociones y descuentos.

+ Estamos analizando en Google Analytics las tendencias para desarrollar asi nuevas estrategias.
- Revisar presupuesto de publicidad, periodicidad y mercado meta.

+ Medicion de kpi especificos para Mkt digital.

« Seguimiento detallado a prospectos mediante crm.

« Formar un objetivo de venta.

+ Junto con el apoyo de todo el equipo formar las estrategias en cada canal de venta.

« Puse una fecha para ver las estadisticas de mis redes y web y empezar a hacer andlisis.
« Me centraré en generar el contenido sugerido para mi audiencia.

« Se evalué la puntuacidn de la pagina web y se estéa revisando cémo subirla.

+ Se esta creando una planeacién de contenidos programada para subirse.

+ El adaptar mi discurso para conectar a un nivel mas profundo con mis clientes y prospectos.
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Tabla 5.13 Resumen de aprendizajes aplicados de liderazgo
y estrategia enlazados ala E de Empresario

Palabras clave de la seccion: liderazgo, gestion de equipos, toma de decisiones,
estrategia de negocio, entorno y contexto

. Tomar la decisién de continuar, cambiar de giro, cambiar la estrategia o cerrar la empresay
dedicarnos a otra cosa.

. Pedi a mi coordinadora de ventas citas; necesito conocer el sentimiento de mis clientes al reiniciar
labores, saber cudles son sus nuevas necesidades.

. Trabajar con los mandos medios para darle oportunidad de desarrollo y aportacién a resultados
operativos.

. Involucrar a nuestros clientes y proveedores para sumar en nuestra pronta solucion.

. La metodologia de cémo hacer la evaluacién y los cambios a la forma de hacer negocios y el ubicar
que actualmente se trata de supervivencia y no desesperar si no se logran las metas que se
habian planteado a inicio de afo.

. Atencion de los cambios durante la pandemia para tener una mejor estrategia de mi negocio.

. Estamos generando un plan estratégico urgente para sobrevivir como empresa.

. Seguir un proceso de andlisis de lo que sucede en el exterior.

. Actuar de una manera mas adecuada con los colaboradores, mejorando nuestra comunicacion.

. Unavez que se comprendid el entorno en el que nos encontramos se tomé un enfoque para la
toma de decisiones basado en buscar ser parte de la solucidn a la situacién econémica del pais y
desarrollar acciones que contribuyan y sumen a la sociedad.

Corregir mi estrategia y tacticas de mi negocio.

. Conocer las tendencias y el comportamiento de los mercados y las economias ante la pandemia.
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Tabla 5.14 Resumen de aprendizajes aplicados de gestion

enlazados alaEde Equipo

Palabras clave de la seccion: liderazgo, gestion, autoconocimiento, toma de conciencia,
comunicacion, relaciones interpersonales, apreciativo y lider es persona

- Predicar con el ejemplo y con valores, podemos
generar cambios positivos en el tejido social.

+ Comprensién de que los colaboradores tienen
situaciones personales que pueden afectar el
desempeno de actividades laborales.
Comunicar cudl es la emocién que siento mas
detalladamente.

- De las emociones que siento en alguna situacion,
aprender a determinar que significan, decidir sobre
qué hacery tomar accién.

« Evitarlo que me genera emociones desagradables
o negativas.

- Técnicas con los colaboradores para que se sientan
contentos y apreciados.

* Larueda de la conciencia para actuar de la mejor
manera para miy para quienes colaboran conmigo.

* He tratado de ser clara al expresar mis ideas,
escuchar mas y oir menos y ser empatica.

+ Empezamos a preparar la induccién para todo el
equipo.

+ Se empez6 a comunicar un estatus general de la
empresa

- Espacios para que todo el equipo se pueda
sensibilizar de como funcionamos como equipo.

+ Laformalizacién de medios de comunicacién.
Implementar nuevas actividades para crecimiento
del equipo.

Entablar mejores vias de comunicacion con cada
uno de mis colaboradores.

Escuchar mas e implementar ideas del equipo.

Buscar palabras adecuadas para comunicarme.

Verificar que la informacion fue recibida.

La importancia de establecer los roles al ser un
negocio familiar.

Separar lo familiar y asumir el papel que se tiene
que tomar.

Implementé una dindmica en la que todos anotan
en post-it cualidades de los demas colaboradores.

Intento entender el contexto actual del colaborador
dentro de la empresa para buscar la forma de
motivarlo y a su vez liderarlo.

Empatizar y no simpatizar.

Internal marketing, poner politicas claras, cumplir la
palabra, no prometer de mas.

Tomar mejores decisiones basadas en la
informacién de los expertos.

Evallio mas.

Principalmente la comunicacién diaria via
telefénica y hacer la pregunta:

¢Como te sientes hoy? y ;Qué harias mejor tu para
resolverlo?
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Tabla 5.15 Resumen de aprendizajes aplicados de conciencia
y compromiso social, enlazados ala Ede Entorno

Aprendizajes aplicados
E de Entorno

Palabras clave de la seccion: responsabilidad social, utilidad a la comunidad, empresa social,
toma de conciencia, poblaciones vulnerables y entorno

. Tenemos la mision de ser empresa socialmente responsable.

. Hacer investigacion acerca de como puedo ser uUtil para mi comunidad.

. Estamos pensando destinar un porcentaje de nuestras ganancias a apoyo a familias que
trabajan en el campo.

. Orientar mi objetivo social al objetivo primordial de la empresa.

. Concientizar con mas recurrencia el impacto social o ambiental.

. He de reconocer que cada decisidon que tomo, ya sea personal o para mi empresa, puede
repercutir de manera positiva o negativa en mi entorno.

. Generar mas ideas para corresponder al entorno sin perder recursos.

. Se ha trabajado en el planteamiento de la insercion de mujeres jefas de familia y personas con
capacidades diferentes a nuestro equipo de trabajo.

. Buscando desarrollar metodologias y espacios de trabajo que faciliten el desarrollo y desempefio
laboral a poblaciones vulnerables.

. Entendimiento de que todos los involucrados en una empresa son personas.

. Mejorar la comunicacidn y las relaciones humanas, facilitando que cada proceso se realice de
una mejor maneray en beneficio de todos.

. Actitud y reestablecer metas, abrirte al cambio.

Enrelacionconlas conclusiones delos aprendizajes derivados de
laformacidn, este proyecto de mentoriabrindé alos empresarios
un acompanamiento integral; los aprendizajes citados por ellos
mismos son muestra de ello. Esta combinaciéon entre mentoriay

Tabla 5.14: Base de informacion

formacion permitié conectarlos conocimientosrecibidos através Programa de Emprendimiento y Dindmica

. . .. .. Empresarial, CUE-ITESO.
dediferentes espacios de formaciony el seguimiento del mentor,

ayudando a que los empresarios trasladaran sus aprendizajes a Tabla B-18: Base de informacién
Programa de Emprendimiento y Dindmica

practicas empresariales concretas. Empresarial, CUE-ITESO.
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5.3 Conclusiones y validacion

de la metodologia

El propdsito de este apartado es compartir evi-
dencias observables del modelo, validando los
beneficios oresultados conlos que contribuyé
lametodologia planteaday explicadadesde el
capitulo 2.

El apartado se divide en tres secciones. Enla
primeraseresaltalafiguradelmentory el papel
decisivo que adoptd paralageneracion de con-
cienciaen elempresario y su fortalecimiento
enlatomadedecisiones.Lasegundaseccion
muestraatravés de pequenosinfograficos resu-
menes delos beneficiosylosimpactosalos que
seleatribuye elmodelo.Enla ultima seccion se
describenlos hallazgos mas significativos por
etapa del propio modelo de intervencién que
se articulé parala atencién de empresas par-
ticularmente en este ciclo de mentoria 2020.

5.3.1 Figura del mentor en el proceso

No podemos ser un programa de intervencion
centradoenlapersonasinotenemoslaperspec-
tivade que también es dado poruna persona. El
equipode mentores de este programatieneun
lineamiento principal, irrenunciable y nonego-
ciable:antes de empresario se es persona; antes
de sermentortambién se es persona.Como se
ha dado cuenta en los capitulos anteriores, la
figuradelmentor fue una piezaclave parapoder
poner en marchaelmodelo. Sirecordamos que
lasdimensiones delos modelos entodomomen-
totienenilaciénconlapersona, elmentoresel
que da la promocidén del modelo en el sentido
de la aplicacion de las metodologias elegidas
paraeste espacio.

Elmentorforma parte del proceso no solamente
como el facilitador de lainformacién sinocomo
el principal promotorde lareflexion, desde pro-
piciar los espacios para ello hasta llevar a la
practicalasconclusionesalas que sellegaron
en el programa. El mentor fue responsable de
lareflexidny elanélisisimplicados en la meto-
dologiay de que se realizaran adecuadamente,
cumpliendo conelreto querepresenta el trabajo
adistanciaylo “falso personal” que puede llegar
a sentirse unainteraccion virtual, cualquiera
que esta sea. También cred las condiciones,
mas alla del lugar fisico, para propiciar que el
empresariorecabarasu propiainformacion, ela-
borara su propia reflexion y fuera el principal
responsable de sudesarrollo. Este desafio fue
unadelascuestionesalas que se enfrentaron
los mentores y resolvieron de manera que los
empresarios tuvieran un contrato psicolégico
profundo, que elasunto virtual pasaraasegundo
planoy quelas propuestas se vieran centradas
de formas mas estratégicas, de manera que
trascendieran a los intereses iniciales de los
empresarios. Cuando se menciona este sentir
inicial de los empresarios es cuando se dacuenta
enlas propuestas de mejorade por qué toman
ladecisiondetener propuestas de sobreviven-
cia, yloscambios que hay entre fase y fase en
relacion con las propuestas fueron justo un
reflejo de como el mentorllevé alempresarioa
tomar el dominio de su proceso y generaruna
reflexion entre saberdénde esté paradoy cual
es larealidad total a la que se van a enfrentar
ély sunegocio.

Laactitudy el expertise delmentoreslo que con-
vierte estas sesiones enalgo que pudieraverse
comounacharla, unasesionenlacuallapersona
tiene que darse cuentadelasituacion que esta
viviendo, delainformacién que tiene disponible
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paratomardecisionesy, sobre todo, paratomarlas decisiones que Tabla resumen: Base de informacion
Programa de Emprendimiento y Dindmica
Empresarial, CUE-ITESO.

llevenalimpulsoylapermanenciade sus empresas en el contexto
tan complicadode 2020. Elgranapoyo de nuestro modelo de discer-
nimiento es precisamente una de las cuestiones de las que sedan
cuentadesdelas experiencias que compartenlos mentores sobre
sus casos. Este modelo, con sus tres preguntas, esacompafnadode
unavisionintegral delmentoralaempresaydelempresarioaella,
observandose este Ultimo como parte y miembro de laempresa para
no desentenderse de la empresa como organismo. El empresario
se vio y se vivié de una manera reflexiva, inclusiva, apasionada y
bien manejada con una persona que lo reconocié como tal, lo que
le ayudd también a reconocerse y reconocer alos demas como lo
que son principalmente: personas.

5.3.2 Tablaresumende beneficios eimpactos
del proyecto de Mentoria

Indicadores

Economicos

Ventas al cierre del afno

% promedio de inversiones

De empleo

Empleos tiempo completo

Empleos migrados a nuevas modalidades
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Figura5.1Resumendeimpactos del proyecto de mentoria
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Fuente: Base de informacion Programa
de Emprendimiento y Dinamica Empresarial, CUE-ITESO.

Foto: cortesia de Rosario Imelda Rojas Rendén
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Figura5.2 Acciones que tomaron las empresas
parasusobrevivencia

@ 2 6 Inicio o creacién de nuevo negocio

% 40 Ajustes en modelo de negocio

o
\ 2 ;l- 44 Nueva propuesta de valor

39 Nuevos segmentos de mercado

_|_! g 39 Incursién en nuevos canales

Fuente: Base de informacion Programa
de Emprendimiento y Dinamica Empresarial, CUE-ITESO.

Foto: cortesia de Rosario Imelda Rojas Rendén
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Figura 5.3 Resumende aprendizajes

de lamentoriaylaformacion

Fuente: Base de informacion Programa

Elaboracion e integracion de herramientas financieras.
Informacidn para la toma de decisiones

Analisis del entorno y nuevas tendencias de consumo
Diserio e implementacion de estrategias comerciales

Planeacion de procesos productivos
Aprovechamiento de economias a escala

Cuidado del personal y autocuidado
Nuevas regulaciones y necesidades del personal

Inteligencia emocional y autoconocimiento
Replantear la estrategia y toma de decisiones

de Emprendimiento y Dinamica Empresarial,

CUE-ITESO.
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5.3.3 Etapas del modelo validadas de acuerdo
con los resultados de la mentoria

Etapa1.Evaluaciondelarealidad

Lapandemiafueunfenémeno queincidié entodaslas empresas,
aunque encadaunatuvoun efecto diferente. Hubo quien se mostré
optimistay quien se mostré muy pesimista, perounhechocomun
fuelaincertidumbre manifiesta en todos los empresarios. Estos
mismos empresarios, apoyados por iniciativas, por conocimiento
delprogramaeincluso porrecomendacion de otros empresarios
acudieron al registro y alos eventos que se llevaron a cabo en el
proyecto; llegaron al proyecto en su gran mayoria con una idea
muy diferente de su realidad. Se detectd la necesidad de que el
empresario conocieray reconociera surealidad financiera, pues
elimpacto que tendriala contingencia no se podia medircon pre-
cision, nitampoco se podia prever alguna tendencia clara.

Deigual manera, otros empresarios no se reconocian a simismos;
la percepcion que tenian de la situacién y de sus problemas con-
tribuyé aconstruir unavisidon erréneade sunegocio. Como entodo
proceso humano, estuvieron presentes algunas emociones en la
lecturadeloscasosyestosereflejé enlos momentosdelarranque
(kick off) %* y encuadre con los casos.

Sehizounesfuerzo paraquelos empresarios reconocieran surea-
lidad, paralo cual se les proporcionaron elementos de analisis y
reflexiénrespecto de susituacion para que tuvieran efectoenellos.
Apartirde ahicomenzaron aserconscientesy descubrieron, porun
lado, que susituacidony su escenario no estabatan malcomoellos
pensaban o que, por el contrario, sucondicion eramasdelicadade
loquelo que apreciaban. Esto tuvo varias respuestas, puesto que
huboempresas que descubrieron que suinformacién no eracom-
pletamente fidedigna, o que no contaban coninformacion, pero se
detecté que nolaprocesaban de maneracorrecta.

Algunas empresas fueron descubriendo aspectos de realidad

financieramas alla de su entendimiento sobre las finanzas: romper
24) Horas calculadas de acuerdo con las ho-
ras totales que se consumiran por todas

elementos propios de las finanzas que aplican de manera transversal las empresas del ciclo 2020-2021.

algunos paradigmas, cambio de pensamiento, entendimiento de
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enlasempresas.Unaevidenciade esta problematicaescomo se
alinearon todas las propuestas de mejora parala sobrevivencia.

Por ultimo, esta nueva conciencia generada en el empresario le
ayudo atomar decisiones de mejor manera, aentender de manera
numéricay financiera sunegocioy, sobre todo, atener unamayor
claridad sobre el escenario en el que esta parada suempresa. Esta
etapafue fundamental paraelapuntalamiento delrestodelas etapas,
yaquelainformacién mostré larealidad enlaque se encontrabala
empresa; conellose sentaronlasbases paratrabajarenaspectos
estratégicos, asicomo en cuestiones basicas de operacion.

Etapa2.Estrategias comerciales emergentes

Cuandolosempresarios comenzaron el proyecto todos, sin excep-
cién, declararonlamisma necesidad de urgencia:incrementar sus
ventas. Estaban sufriendo un estancamiento enlasventasouna
reduccién gradualy preocupante de susingresos, lo que provoco
unagranincertidumbre en ellos. Amedida que pasaba el tiempo
tenian que seguir cumpliendo con sus obligaciones salariales,
pagos a proveedores y otros gastos fijos que mermaban poco a
poco laliquidez de laempresa.

Después, cuandolos empresarios empezaron las sesiones de men-
toriay describieron con claridad sus problematicas, y pudieron
definirun plan de accion para el acompanamiento, los sintomas
orientados mas que nada a las ventas, comenzé un proceso de
diversificaciéon que incluyé diferentes areas funcionales del nego-
cio, de manera que las ventas no fueron la causa raiz de todos
los malestares. La mentoria, al ser sistémica, pudo identificar
que los problemas de ventas estaban también orientados a los
siguientes aspectos:

» Financieros: altos gastos fijos que tenian que reestructurarse,
bajar al minimo y proyectar flujos de efectivo con los peores
escenarios parasalvaguardar las finanzas de las empresas.
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» Estrategiade negocio: la posturadel empresario fue mante-
nerse haciendo negocio como antes, sinintentar adaptarse
alanuevarealidad.

» Mercadotecnia: las estrategias iniciales adoptadas por los
empresarios por su cuenta se concentraban iunicamente en
trasladar sunegocio acanalesdigitales, haciendo que esono
fuera suficiente para tener una estrategia sostenible en el
tiempoy que generararesultados de mayorimpacto.

Las estrategias comerciales emergentes que se trabajaron con las
empresas parten de premisas basicas de mercadotecnia, como
incentivarlas ventas através de promocionesy descuentos (estra-
tegias de empuje-introduccién de productos o de atraccion-des-
pertarnecesidades, push &pull), hacerse presente en masdeun
medio digital con mensajes de comunicacion clarosy atractivosy,
por ultimo, ajustarla propuestade valor para hacerlamas atrac-
tiva para los clientes y mantener la vigencia de los productos o
servicios ofrecidos. Las estrategias emergentes no solo fueron
reactivasalacrisis, estaban bien pensadasy fundamentadasen
los clientes y los cambios en sus habitos de consumo, conlo que
lograron tacticas de marketing que se pudieran mantener en el
tiempo eincorporarincluso a la estrategia global del negocio.

Etapa 3. Revisionoreconfiguracion delmodelo de negocio

Al arranque del proyecto el empresario llega con poco conoci-
miento sobre su modelo de negocio y la gama de posibilidades
que se podian abrir aprovechando algunas coyunturas dela pan-
demia. Laempresa muestraun modelo de negocios rigidoy con
dificultades para adaptarse ante la realidad vivida y provocada
porlapandemia.Conrespectoalosrasgosdelempresario, ensu
mayoria se percibe como un empresario con miedo eincertidum-
bre, y cualquier sugerencia aun cambio en sumodelo de negocio
eravistacomoradical y casiimposible de ejecutar.

A medidaqueel procesoavanzael empresario adviertelas virtudes
y ventajas de sumodelo de negocio, indagando en conjunto con el
mentorlas posibilidades de hacer cambios que se adaptenalarealidad.
Es elmomento cuando el empresario puede aceptarotros caminos
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pararepensardesde ddnde estaenfrentandola
crisiseinnovar; nosoloresistirsinoadaptarsea
las condiciones de suentornoy permear cambios
ensupropuestade valor, canales dedistribucion
y orientaciéon anuevos segmentos de mercado,
entre otros.

Alfinaldel proceso, y evidenciando los beneficios
atribuidos a este proyecto, todaslas empresas
tuvieron un periodo de revisidon de su modelo
de negocio y varias realizaron cambios en él:
hicieron ajustes a su modelo de negocio (40
empresas); definieron una nueva propuestade
valor (44 empresas); atendieron nuevos seg-
mentos de mercado (39 empresas), y por ultimo,
incursionaron en nuevos canales (39 empresas).
Lamayoriadelasempresas hicieron cambios ya
seade maneraparcialointegralasumodelode
negocios, sinolvidartambién aquellas empre-
sas que iniciaron o crearon un nuevo negocio
que no tenia nada que ver con su giro; fueron
26 empresas las que reportaron este cambio
radical como practica de sobrevivencia.

Etapa4.Planestratégicocomercial

Elejercicio de esta etapabusca materializarel
modelo de negocio a través de un plan estra-
tégicodearranque enelque seconecteny se
déviabilidad alos elementos clave del modelo,
la parte mercadoldgica, financieray operativa.
A partirde este momento sereconoce queen
lasetapas1, 2y 3losrequerimientos de sobre-
vivencia han sido atendidos exitosamente y
los empresarios, al llegar a esta etapa, cuen-
tan con mayor sentido de realidad y con una
vision a futuro mas sélida y mayores posibili-
dades de consolidarunaestrategiacomerciala
mediano plazo.Unavez atendidaslas urgencias

en la elaboracion de estrategias comerciales
emergentes, los deseos delempresario seins-
piranmas en el futuro, trayendo consigorasgos
de optimismo, superacion y crecimiento del
empresario.

Durante la mentoria algunos empresarios que
trabajaron en el plan estratégico comercial
incrementaron el conocimiento de sus clientes
y disefaron estrategias no solo de contencion
sinode desarrollo de mercado, como ladiversi-
ficacion de sus productos y mercados; es decir,
la busqueda de nuevos clientes que pudieran
encontraratractivos sus productosy servicios,
asicomo tambiénlos ajustesenlaofertade valor
de sus productos paraque seincrementara su
consumo o pudieran llegar a nuevos clientes.

Cuando elempresariocompletael plan estra-
tégico comercial en esta etapa es capaz de
aterrizar estrategias de mayor plazo para su
negocio, sin olvidar larealidad en la que sigue
inmerso; las estrategias amayorplazo conviven
con larealidad de la pandemiay son estrate-
gias agiles, dindmicas, flexibles einnovadoras,
donde el propésito principal, ademas de la per-
manenciadelos negocios, es elcrecimientoen
cuotas de mercado y posicionamiento.

Etapa5.Planestratégicode
fortalecimiento y estabilidad

Esta etapa planteada en el modelo de Mentoria
Banregio-i1TESO tiene como objetivo definir el
mejor futuro para todaslas partes: Empresa-
rio, Empresa, Equipo de trabajo y Entorno, en
el que se defina una ruta de contenga estra-
tegias para el fortalecimiento y la estabilidad
delaorganizacion.
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Elgradodeincertidumbre vivido durantelacon-
tingencia provoco un sentido de inmediatez
donde se atendian y desarrollaban acciones
emergentes para la sobrevivencia, poniendo
enunsegundo planolas estrategiasy planesa
cortoomediano plazo. Asimismo, los empresa-
rios buscabanresolverlostemas de solvencia
financiera como prioridady contenerlas dificul-
tades paramantenerlaoperacion del negocio.

Losprocesosdereflexionintencionados durante
elacompafnamiento buscanidentificary clari-
ficarlo que el empresario tiene planeado para
él, primero como persona, para suempresa, su
equipodetrabajoysuentorno, yconellocon-
trastary validarlas capacidades actualesy el
contexto inmediato del entorno para enlistar
posibilidades de lineas estratégicas que per-
mitan fortalecer y estabilizar el negocio bajo
las actuales circunstancias. Cuando elempre-
sario teniabosquejadas esas posibilidades se

incorporaba la interrogante del deber ser, es

decir, no olvidar el aspecto de la responsabi-
lidad social.

El proceso de acompanamiento orientado a la
persona permitié integrar las 4E del modelo y
lograr el propdsito de contar conun plan estra-
tégico que atienda, cuide atodoslosinvolucra-
dosy posibilitealaorganizaciénreconfigurary
fortalecer su estrategia de negocio, sus opera-
ciones, su estructura organizacional, inclusoel
mismo liderazgo que ejercenlosdirectivos, para
estabilizar la organizacion ante la situacién que
seviveyenelfuturo.
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5.4 Grandes aprendizajes

del proyecto 2020

Como cierre de esta experiencia se conside-
ro valioso recuperar los grandes aprendizajes
gue dealgunaformacorroboran elimpacto del
proceso enladimensiondelapersona, perono
solo de las y los empresarios participantes en
2020, sino también de los actores activos de
este programa: mentores y equipo coordina-
dor. Es importante esta reflexion puesto que
permite también valorar el ejercicio de recon-
version que implico para todos los involucra-
dos la experiencia de la pandemia. Fue nece-
sario adaptarse y aprender cada quien en sus
diferentes papeles. Favorecerlos procesos de
flexibilidad metodolégica, innovacion y accién
oportunaparadarrespuestaalas condiciones
del contexto. Compartimos esta sintesis con
aspectosrelevantes paracadaunodelosacto-
res implicados en el proyecto.

Grandes aprendizajes del empresario

Conciencia del empresario ante su realidad.
Lamayoriade nuestros empresarios llegaron en
shockyreconocieronlo poco que entendian su
contexto y su realidad. El empresario de men-
toriafue capazdeinterpretarlo que pasabaasu
alrededor y, mejor aun, que si podia hacer algo
alrespecto.

+ Tomadedecisiones agil yconsciente. El efec-
to pandemiaincidié enla velocidad con la cual
los empresarios deben tomar decisiones, las
cualesdebenresponderante laincertidumbre
y la volatilidad del entorno. Sin embargo, cada
decisidon que se acompané manifiesta que se
hizo de forma consciente y pensada.

* Proceso de maduracion de la empresa que

vivieron. Ningunaintervencion fueigual, cada
empresa teniasus particularidades y cadaempre-
sariotuvoquereconocerlas capacidades deellos
mismosy de su propiaempresa pararesponder
antelas adversidades. Afortunadamente, hubo
uncambio entreunestadoy otro, unincremento
en el nivel de madurez de laempresa.

+ Elempresarioprimeroespersona.Costoé tra-

bajo, pero se experimenté orgullo al escuchar
expresiones delos empresarios como: “Primero
tengo que estarbien yo para que miempresa esté
bien”. El empresario reconoce que lo primero
quetiene que trabajary atenderes subienestar,
si él no esta bien laempresa no va a estar bien.
Laempresasuele serunreflejo del empresario.

« Innovacion atoda marcha. La mayoria de las

empresas atendidas en este proyecto tuvo que
romper los paradigmas de como hacian nego-
cioyreconfigurarse de manera parcial o total,
poniendo en practica diarialainnovacion, esa
innovacién que se habia estancado por trabajar
Unicamente desde la zona de confort y que el
efecto pandemia volvioé a despertar.

Grandes aprendizajes del mentor

* Launidonhacelafuerza.lLarapidaintegracion

deunequipo de mentoreslodebemos alinterés
de ellos mismos de ayudar a mas empresas.
Algunos yalo hacian de manera particularo en
otros proyectos, pero el alcance que les per-
mitié tener este esquema de mentoria brindé
gratificacion personal a cada mentor.
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+ Larealidad de las empresas, larealidad de todos. No ser ajeno
a los problemas del otro; cada mentor reconocié que el efecto
pandemiaiba a afectar a todos y que cada uno, desde sus capa-
cidades, podia hacer algo al respecto.

« Elmentorcomo medio paracrear concienciaenelempresario.
El mentor sigue siendo un facilitador del proceso que busca no
solo generaracciones funcionales u operativas sinointencionar el
pensamiento estratégico delempresarioy latomade conciencia
de sus propios procesos de gestion.

» Dejar el protagonismo y empoderar al empresario. No es facil
serpartedeunprocesoy dejarel estelaralos demas, sinembargo,
nuestros mentores manifiestan una satisfaccion personal al ver
creceralos empresarios atendidos y haceratravés de los demas.
La mentoria es del empresario, y se generan mejores impactos
cuando ellos se encuentran empoderados.

» Primero contenerparadespués guiar. El primer paso que vivieron
todos nuestros mentores al atender las empresas de este ano fue
centrarse en el empresario, en su estado; se dedicaron espacios
paraescucharlos, tiempo para el desahogoy el consuelo ante una
realidad que siguen viviendo. Una vez que se ayudd a contener
alempresario este ya estabalisto para mirar haciaadelantey ser
guiado en el proceso.

« Lasrelaciones personales sise pueden hacerdesdelavirtua-
lidad. Lo que pudo haber sido un impedimento se convirtié en
una oportunidad, en la posibilidad de poder generar y mantener
relaciones personales através delavirtualidad. Se dejaronunlado
las creencias de que lo virtual limitalas relaciones personalesy se
avivolacalidez através de camaras, micré6fonosy computadoras.

Grandes aprendizajes de la coordinacion y el modelo
deintervencion

» Haber disenado un modelo agil, emergente, adaptativo y flexi-
ble fue el parteaguas para conectar con los empresarios ante
la realidad que estaban viviendo. Buscabamos que ellos se sin-
tieran respaldados y proporcionamos contencion cuando mas lo
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necesitaban. Laintervencion que tuvimos oportunidad de hacer
con los empresarios en 2020 fue sumamente gratificante, y nos
ha dejado la experiencia de seguir respondiendo de manera agil
ante lo que acontece en el entorno.

+ Reafirmamos que solos no podemos. El modelodeintervencién
fue creado con todo el equipo de mentores mediante una serie
dereuniones deltipo “cuarto de guerra”, en donde todas las ideas
fueron bienvenidas; se propicié un ambiente deintegraciény escu-
cha activa. jGracias, mentores!

+ Lapasion por el compromiso social esta en el ADN de todo el
proyecto. Lo que hace que los procesos de acompanamiento ten-
ganunalto sentido humano y con una preocupacion genuina por
elempresario y su situacion. Muchas veces tuvimos la oportuni-
dad de conocer casos en los que el mentor daba mas de lo que se
le pedia, dando mas tiempo, atencién y cuidado a cada caso por
su alto compromiso social.

» Elproyectotambiénamerité crearcélulas de trabajo colaborativo
alas quellamamos “cluster de financieros y clister de mercado-
logos”. Se aprovechd laamplia experiencia de los mentores para
propiciar colaboraciony apoyo mutuos. Estas células consistian
enquelos mentores podian acercarse apreguntar por dudas par-
ticulares deltema de mercado o financiero, paraagilizar laayuda
conlas empresasy tener mas herramientas de trabajo.

* Lovirtualnosvinobien.Desde hace tiempo teniamoslainten-
cion de expandir el proyecto a escala nacional, cosa que por
unauotrarazonnoseconcretaba.lLamigracion virtual de todos
los procesos de mentoria fue elimpulso que necesitdbamos para
animarnos a experimentar con este nuevo esquema. Gracias a
esto hemos llegado a mas empresarios en diversas regiones y
estados delarepublica.

» Loestratégico,looperativoylotrascendentaldelacompaina-
miento. Elmodelo de intervencidn es sistémico y amplio, fue capaz
de interactuar con elementos de gran valor para la empresa. Lo
estratégico: vision del empresario, la estrategia del negocioy el para
gué de sus acciones. Lo operativo: la ejecucion y el seguimiento,
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aspectos técnicos yde accion continua. Lo trascendental: quela
intervencién no estuvo solo enfocada enlaempresa, sino también
enampliarla vision del empresario de simismo (E de Empresario);
generarun sentido éticoy justo con sus empleados (E de Equipo),
y laconciencia de las acciones que hace, nohace o dejade hacer
entornoalosocialyelimpacto del medio ambiente (E de Entorno).

Grandes aprendizajes de las instituciones y la colaboracion

« Sitenemos un propdsito comun, hacer alianzas es la tarea
facil. La colaboracién resulta sencilla cuando las instituciones
comparten una misma vision. Ambos compartimos un alto sen-
tido de compromiso social y humano, enfocandonos enlo que es
realmente importante. Una vez que se tiene esto trabajar juntos
esarmonioso.

» Coherenciay credibilidad. Para esta colaboraciéony conlasinte-
raccionesdiarias, sercongruentes con nuestras accionesy compor-
tamientos nos dalacredibilidad para seguir coincidiendo; no dejar las
cosas solo enbuenasintenciones, sino ponernos enaccion, loque fue
una particularidad que estuvo siempre presente enambos actores.

» El papeleo puede esperar. Acelerar los procesos de acompa-
namiento fue clave para llegar a mas empresas y obtener mas
impactos. Ambas instituciones teniamos un sentido de urgencia
para poder atender desde ya a las empresas, dejando el papeleo
porunladoy poniendo manos alaobralo antes posible.

» Colaboracion genuina. Este proyecto no significé para ninguna
de las partes una simple contrataciéon de servicios, es decir, no
se limité solo aimpartirla mentoria de una parte (ITeso) y fondear
losrecursos (Banregio), representé algo mas. Uninvolucramiento
continuo en cadaetapaenlaqueambas partes construimosjuntos
los diferentes aspectos, como la metodologiay el significado del
proyecto. Fue una colaboracion activay fructifera.
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5.4.1 Testimoniales

No podriamos concluir este libro sin los testi-
monios textuales de cada personaque fue par-
te fundamental de él. Sin su colaboracidony su
compromiso el proyecto no hubiera sidolo que
fue. Acontinuacién se presentan de testimonios
de cada uno de los actores involucrados, que
resaltanlos aprendizajesylas experiencias mas
significativas que vivieron durante el proyecto.

5.4.2 Testimonios de los mentores

¢£Qué significé paramiel proyecto Mentoria2020?

“Fueun proceso de desarrolloy crecimiento mutuo.
Las circunstancias nos obligaron a reaccionar
rapido, pensar estratégicamente yaccionarcon
los recursos que se tienen a la mano. El nuevo
mindset que se llevan, onosllevamos, nos sera
de mucha utilidad paralos siguientes retos”.

“Fue unaexperiencia muy gratificante, porque tenia
tiempo queriendoiniciar un proyecto de mentoria
y me sientomuy agradecida conelequipoelque
me abrieralas puertas paradarmela oportunidad.
Fueunretoreplantear nuevasformasdetrabajo,
y sobretodo paraaplicarde manerainmediata.”

“En casa con la familia, lograr un equilibrio
emocional paranodetenernosyconellohede

confirmar quelavidaes movimiento y cambio.
Conelentorno Pyme significé primerolaescu-
chaactiva paraentoncesreplantearesquemas
y formas de trabajo”.

“Mentoria 2020 significa mucho parami,unagran
oportunidad de conectar con los empresarios,
deimpulsarlos yacompanarlos en suprocesode
cambio. Aprendiy fortalecialgunas habilidades
y destrezas; este proyecto meretd paramejorar
los procesosy noolvidarme de las personas”.

“Unprocesode aprendizaje parabuscar soluciones
inmediatas ante uninminente paro deactividades
laborales. Enfocarlos procesos de asistencia bajo
la |6gica de ‘No te detengas, sigue vendiendo’,
esto fue muy valioso para el empresario que en
varios momentos nos expresaba sentirse nublado
oblogueado ante la presiéony fue muy satisfac-
torio, dentrodel proceso de mentoria, ayudarles
arecuperar el animo y crear nuevos planes de
reactivacion”.

“Significd aprendizaje; me permitié contribuiraldesa-
rrollode una pequenaempresaque seencontraba
enunasituaciondificildebidoala crisis provocada
porlapandemia.Delamismamanera, lametodolo-
giautilizadaylas herramientas querecomendéala
empresalas puse en practicaenmiorganizacion.
Al finalizar el proyecto el empresario me externé
su satisfaccion porloslogros alcanzados”.

“Significo aprender de diferentes realidades en los
negocios y en la vida, y significo poder ayudar a
personas en este ano con mucha mayor incertidumbre
de lo normal. Me ayuda a recordar que las empresas
son personas, y ho un ente abstracto sin cara”.
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“El proyecto Mentoria 2020 significé una etapa
de grandes aprendizajes, unaoportunidad de
poner en practica mis conocimientos, expe-
riencias, logros y fracasos en la contribucién
de una empresa. Fue un gran compromiso de
analisis, seguimiento e involucramiento para
contribuir en el fortalecimiento de distintas
areas de accién que convergen en uno de los
grandes pilares delaempresa”.

“Primero que nada, para mi fue la oportunidad
perfectade poderseguircolaborandoen el pro-
yecto de mentoria, yaque soy de Monterrey y el
trabajo virtual permitié que pudiera participar
activamente y seguir contribuyendo a fortale-
ceralas micro, pequenas y medianas empresas,
ahoranosolode Jalisco sinodediferentes partes
del pais”.

“También fuela posibilidad de seguir compartiendo
experienciasyapoyando alas MIPYME a superar-
se en este tiempo de contingencia. Parece que
cuando una funge como mentora solo se trata
deensenaralosdemas, peroenrealidad apren-
do muchisimo de cadaempresa que depositasu
confilanzaen el programay en miapoyo. Significé
también ponerlamiraenelfuturocuandose pre-
senta un escenario incierto, no perder de vista
que haciendo comunidad somos mas fuertes”.

“Fue retador, ya que al realizar las sesiones de
forma online implicaba una forma impersonal
de interactuar con el empresario; con el tiem-
po fue enriquecedor porque experimenta una
nueva formade realizar la mentoria”.

“Significé actualizacion de mis conocimientos
parabrindar herramientas actualesalos empre-
sarios; ellos demandan temas practicos, por mi
especialidad, que losayudenaincrementar sus

ventas. También significé una mejor organiza-
cion de mitiempo, yaque unasesion paraque
seaefectivarequiere planeacidny seguimiento.
Almomento me queda solamentela espinade
la parte administrativa que no tengo al cien”.

“Este proceso de mentoria siempre hasignificado
laoportunidad de compartir con otras companias
experiencias, aprendizajes y oportunidades de
crecimiento paraempresas que urgen mantener
yaquerepresentanlamayoriade nuestroentor-
no econdmico, sinembargo, en este 2020y con
emergencia economica, hasidomasclaroel per-
manecer o desaparecer...un mayor compromiso”.

“Individualmente no somos los mejores, peroen
equipo nadie nos gana, bajo su conduccion, para
apoyaralasempresas en México. Las organiza-
cionesynosotrosdebemos noolvidar, y aplicar
los principios de Charles Darwin, los cambios
continuosllegaron paraquedarse, y debemos
adaptarnosrapidoanuestroentorno, o alguien
mas lo hara por nosotros. Siempre habra una
oportunidad de apoyarnos mutuamente y ayu-
dar alasempresas en México”.

“Significé unanomasde Graciaen que Dios me
permite enriguecerme con empresarios muy
valiososyaprenderdeellos. Noolvidar, perderel
miedo como practicacotidiana, jya que tienen
todo parasaliradelante y sumayor fortalezay
recurso son ustedes mismos!”

“Un privilegio continuar mimision profesional
al poder ayudar a empresarios no solo loca-
les sino nacionales a encontrarla calmay dar
los primeros pasos para salir adelante ante la
incertidumbre de estos tiempos de cambio ace-
lerado. La virtualidad nos permite llegar mas
lejos. Gracias, Andrea, Octavioy, por supuesto,
Imelda, por suconfilanza”.
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Anexos

Anexo 1
Sistematizacion de las respuestas del world cafe

Una actividad adicional que se empled para este ejercicio fue soli-
citaralosempresarios, unavez que compartian de maneraverbal,
querespondieran un cuestionario sobre las practicas concretas que
habian adoptado o no dependiendo de cada grado de desarrollo.
Losresultados se presentan enunaserie de graficos por dimensién.
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E de Empresa
Acciones comerciales
¢Qué buenas practicas oacciones comerciales fueronimplementadas entuempresa?

Enlafase de Sobrevivencia

Estrategias de ventaviavirtual: 15%
Promociones paraincentivarventas: 18%

@ Publicidad paraposicionamiento: 18%

Estrategiaderecuperaciondeclientes: 20%
@® Otras: 29%

Enlafasede Fortalecimiento

@® Ajustesalapropuestadevalor: 25%

@® Reducciéndegastoscomerciales: 17%

@ Nuevos canales de comercializacion: 17%
Reconfiguraciéondelaoperaciéndelnegocio: 17%
Nuevos segmentos de ventas: 12%

Ajustesalalogistica: 12%

Enlafase de Estabilidad ® consolidaciéndemodelodenegocio: 23%

® Revisiones periédicas con KPI. Diversificacién
denuevos productos: 19%

@® cConsolidaciéndelaestructura:17%

@ Diversificacién de nuevos mercados: 13%
Objetivos comerciales establecidos: 12%
Procesos comerciales formales: 8%
Revisionesdirectivas periédicas conindicadores

de desempefio: 8%
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Reestructura financiera del negocio
¢,Qué buenas practicas oacciones enrelacidon conlareestructuracion
financiera del negocio fueron implementadas en tu empresa?

Enlafase de Sobrevivencia

® Reducciény control de gastos variables: 27%
® Reducciénde gastos fijos: 22%
® Accesoaapoyos gubernamentales: 19%
@ Reducciéndejornadas: 13%
Reducciénde salarios: 11%

Reestructuraciondeladeuda: 8%

Enlafasede Fortalecimiento

® Estrategiasdeprecios: 29%

® Controlefectivodegastos: 29%

@ Alianzas conproveedores: 20%
Reactivaciondelainversion:12%

Nuevaslineas de crédito: 10%

Enlafasede Estabilidad

@ Proyecciones financieras: 41%

® Presupuestoparaconsolidacionde estrategias
de mercado: 18%

© Alianzasestratégicascon
otrosorganismos: 17%
Estabilizacion de las operaciones del negocio: 12%

Nuevalineade negocio: 12%
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E de Empresario: Liderazgo y gestion
¢Cuales delas buenas practicas o acciones concretas fueronimplementadas en tu
liderazgo y gestion de laempresa?

Enlafase de Sobrevivencia

@® Aperturaaldialogoconelequipode trabajo: 22%

® Escucharpropuestasdel equipo: 19%

® Compartirlainformaciénde maneratransparente: 14%

© Identificaciondeinformaciénclave paratoma
dedecisiones: 14%
Aplicaciondelliderazgo paramanejo delacrisis
conelequipode trabajo: 12%

Instruccionesclarasdedirecciénal equipode trabajo:11%

Generacionde confianzaconlos colaboradores: 8%

Enlafasede Fortalecimiento

@® Reconocimientoal desempedodel equipo de trabajo: 26%

® Establecimientodemetas eindicadores entoda
laorganizacion: 21%

- @ Redistribuciéon de funciones yresponsabilidades
delequipode acuerdo consus fortalezas: 16%

16% Liderazgo orientado aresultados: 16%

Consolidacion del equipo clave de trabajo: 11%

Implementacion de canales de comunicacién

confiables contodaslas partes: 10%

Enlafase de Estabilidad @ Trabajarconunplanestratégico de desarrollo
amediano plazo alineado al modelo de negocio: 26%
@ Impulsarunaculturade trabajo orientadaalainnovacién
y mejora continua: 24%
oo @ Reconocimientoymonitoreo delentornoparatoma
dedecisiones:15%
Equipo de trabajo facultado paratomade decisiones: 12%
12%

Implementaciondemecanismos de monitoreoderesultados:12%

Realizarrevisiones peridédicas de resultadosy toma

deaccionesdeacuerdoconeldesempenodelaempresa: 11%
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Autocuidado personal

¢Cudles de las buenas practicas o acciones concretas fueron

implementadas en tu autocuidado personal?

Enlafase de Sobrevivencia
()

16%

25%

Enlafasede Fortalecimiento

Enlafasede Estabilidad

Acercamiento apersonas que ayudanaclarificar
lasituaciéon: 32%

Reconocimientodel estado actual enelaspecto
emocional antelasituacion: 27%

Acciones parael cuidado personal como bajar nivel

de estrés, didlogo abierto con la familia, ejercicio fisico,
meditacion, descanso: 25%

Propiciar espacios dereflexién personal paradefinir
accionesderesolucionantelacontingenciaenlasdistintas

dimensiones humana: 16%

Desprenderse de situaciones fuerade sualcance: 22%
Acompanarse conredes de apoyo (familia, amigos,
empresarios, camaras, entre otros): 22%
Orientacionde accionesasolucion: 22%
Delimitaciondelos problemas delaempresacon

en ambito familiary personal: 14%

Dormirlas horas necesarias paraunbuendescanso: 11%
Apoyo con especialistas paraatenderladimension

emocional y mental: 9%

Cuidarytrabajarenelmanejoadecuadode emociones: 32%
Practicas continuas paramantenerenequilibrio

las dimensiones de salud (fisica, mental, emocional,
espiritual): 26%

Mejorarlaadministraciondel tiempo: 21%

Implementacion de habitos de autocuidado: 21%
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E de Equipo: Condiciones laborales y de vida
¢Cudles de las buenas practicas o acciones concretas fueronimplementadas en el
cuidado de las condiciones laborales y de vida del equipo de trabajo?

Enlafase de Sobrevivencia

® Flexibilidad de nuevos esquemas de trabajo: 24%
5 ©® Protecciéondelosempleosdetrabajo: 24%
Flexibilidad de horarios de trabajo: 19%
Empleos migrados o nuevas modalidades de trabajo

adoptadas: 19%

19%

Apertura de nuevos canales y espacios de comunicacién

conelequipodetrabajoparamonitoreodelasalud mental

y emocionaldelos colaboradores: 14%

Enlafasede Fortalecimiento

® Provisiéndeequiposyherramientasde trabajo para
nuevos esquemas: 39%

@® Tomar en cuenta las aportaciones del equipo de trabajo
paralas nuevas politicas: 23%
Atencionanecesidadesde apoyoalasaluddel equipo: 23%
Trabajo orientado aresultados y cumplimiento
de objetivos: 15%

Enlafase de Estabilidad

@® Incorporaciénde posibilidades paradesarrollo
y crecimiento del equipo de trabajo: 26%

® cCcapacitaciéndel equipo paralos nuevos esquemas
de trabajo: 20%

® Esquemasflexiblesdetrabajo (contrato porproyecto,
servicios tercerizados, freelance): 21%

@ Migraciéndefinitiva de nuevas modalidades de trabajo: 15%

Comunicaciéndecertezaenlaconservaciondelempleo: 13%

Acciones pararetenciéndel talento: 5%
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Seguridad e higiene
¢Cudles delas buenas practicas o acciones concretas fueronimplementadas
en seguridad e higiene del equipo de trabajo?

Enlafase de Sobrevivencia

@® Implementaciénde protocolos de seguridad
y medidas sanitarias: 37%

® Identificaciénde factoresderiesgoypersonas
vulnerables: 30%
Capacitaciénde medidas de higiene ante
lacontingencia: 20%
Provision de materialesy herramientas de seguridad

alpersonal: 13%

Enlafasede Fortalecimiento

® Reduccién de factores de riesgo (horarios escalonados,
cambios enlainfraestructura, presupuesto parafactores
deriesgo): 43%

@ Desarrollodelas medidas de seguridad e higiene de manera
formaly sistematizada: 33%
Atencionyresolucidondesolicitudes de seguridad e higiene

delos colaboradores: 24%

Enlafasede Estabilidad

® Planesformalesde seguridad e higiene permanentes: 53%

@ Comisiondeseguridad e higiene: 37%
Capacitaciondelas medidas de seguridad e higiene
atodo el personal que permitan desarrollarla conciencia

y elcompromiso del equipo: 10%
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E de Entorno: Cuidado del medio ambiente

¢Cudles delas buenas practicas o acciones concretas fueronimplementadas para

el cuidado del medio ambiente?

Enlafase de Sobrevivencia

Enlafasede Fortalecimiento

Enlafase de Estabilidad

Sensibilizacion delimpacto positivo ante
elconfinamiento humano: 39%
Eleccionresponsable deinsumos para el cuidado
personal: 23%

Concientizacion delimpacto ambiental de esta
pandemiapordesechosinorganicos: 15%

Usoresponsablederecursos energéticosynaturales: 23%

Implementacionde politicas
de produccién: 38%
Implementaciénde politicas
de consumo responsable: 37%

Planes paraeldesarrollo sostenible: 25%

Implementacionde practicas deconsumoresponsable: 46%
Producciénresponsable: 27%

Ejecucionde planes paraeldesarrollo sostenible: 18%
Incorporacionde normas nacionales einternacionales para

elcuidado del medio ambiente: 9%
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Impacto social
¢Cudles de las buenas practicas o acciones concretas fueron
implementadas para provocar unimpacto social?

Enlafase de Sobrevivencia

@® Identificacionde poblacionesvulnerables
de mi comunidad: 45%

@® Reconocimientode practicas de comerciojusto
conclientesyproveedores: 33%
Sensibilizacion de practicas deresponsabilidad

socialenelempresarioyequipode trabajo: 22%

Enlafasede Fortalecimiento

@® Politicasdedesarrollodeproveedoresentorno
alcomerciojusto: 50%
Apoyo apoblaciones vulnerables en lacomunidad: 37%

® Disefiodeunplandedesarrollosostenible: 13%

Enlafasede Estabilidad

@® Adopciéndeunaculturaconsentidosocial: 46%
@® Espaciosdediscusionparatemassocialesconelequipo
de trabajo: 36%

Ejecucionde accionesdel plandedesarrollo sostenible: 18%
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Anexo 2:

Formato de indicadores
de impacto de cierre

ba nreg'o INSTITUTO TECNOLOGICO Y DE ESTUDIOS SUPERIORES DE OCCIDENTE tn‘
ITESO - UNIVERSIDAD JESUITA DE GUADALAJARA ITESO

5.2 INDICADORES DE CIERRE (INTERMEDIO/FINAL)
SBDC: Unidad de Emprendimiento y Negocios ITESO m| ‘

Nombre de la empresa: | ‘

Nombre propietario |

RFC

Descripcién del proyecto:

MENTORIA PYME 2020

Indique el impacto econémico y/o logros que se obtuvieron como resultado de la aseso

Crédito / Préstamo / Apoyos l:l

Ventas conservadas

$ Variacién en ventas Mejora en sistemas administrativos S NO
$ Variacién en utilidades Registro de marcas SI NO
$ Variacién en Exportaciones Expansién del negocio Sl NO
% Variacién en inversiones Incursién en Comercio electrénico St NO
9% Variacién en capacidad de produccién Descripcién de puestos de trabajo [ SI NO
% Variaci6n en costos de produccién Expansién del mercado | SI NO
# Empleos actuales de tiempo completo Ordenamiento de RR.HH. Sl NO
# Empleos actuales de tiempo parcial Incursion en redes sociales SI NO
# Empleos totales retenidos Elaboracion de modelo de negocios sI NO
# Empleos migrades a nuevas modalidad # Contratos conseguidos
Hombres # Alianzas conseguidas
Mujeres Otro: (especifique) | I
Personas con discapacidad
Cumplimiento de la deuda S| NO

Indicadores de cierre CUALITATIVOS

Este apartado permite resumir después de la asesoria las acciones concretas que ayudaron o
facilitaron la sobrevivencia del negocio

Observaciones

Inicio o creacion de nuevo de negocio | i No

Modelo de negocios ajustado Si No

Nueva propuesta de valor definida | Si No

Nuevos segmentos de mercado Si No

Nuevos canales de venta, comunicacion y/o distribucién Si No

# Alianzas conseguidas

# Contratos conseguidos

Incremento en conocimiento del entorno Si No

Sobrevivencia de la empresa Si No

De que forma sobrevivié tu empresa / empredimiento

Comentar otros resultados y describir en qué dreas mejoro la empresa:

¢Qué has aprendido hasta el momento? ¢Qué aprendiste como persona? ¢éQué aprendiste como
empresario? ¢En qué te ayudo el proceso? ¢Qué te aportd? ¢En qué le ayudd a la empresa? ¢éEn
qué NO te ayudd? ¢Qué faltd? ¢Qué te limitd? ¢Qué cambid en ti? (Practicas, actitudes,
paradigmas o pensamiento) ¢Qué acciones has disefiado e implementado en tu empresa, a raiz
de lo que trabajaste y aprendiste en el Programa de Mentorias?

La informacidn, anteriormente descrita, es CONFIDENCIAL y otorgo mi consentimiento a la
Unidad de Negocios y Emprendimiento y a la AMCDPE para utilizar dicha informacién de manera
global, anonima y para prépositos de reportes estadisticos, investigacion y estudio. La
informacién proporcionada es para uso exclusivo del ITESO y no se hara publica.




X

Este informe se terminé de imprimir
en octubre de 2022 en los Talleres de
Innovacion para el Disefio del ITESO,
Periférico Sur Manuel Gomez Morin 8585,
Tlaquepaque, Jalisco, México, CP 45604.
La edicion estuvo al cuidado de la Oficina
de Publicaciones del ITESO.



Mentoria @ ITESO, Universidad
\,

respaldado X banregio JISERE Guadala)ara





