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Resumen

El sector terciario es, indudablemente, el mas fortalecido en Méxi-
co, siendo la actividad econdmica de servicios la de mayor relevan-
cia. La presente investigacion se realizo en el marco municipal de
Puerto Vallarta, Jalisco, en donde mas de la mitad de las unidades
econdmicas se encuentran en este sector, dentro de la cual se en-
cuentran las empresas dedicadas a la prestacion de servicios profe-
sionales. Por esto, se tom6 a Facetas Group como sujeto de estudio,
empresa lider que cuenta con mas de veinte afios en el mercado.
Se planteé como objetivo de investigacion analizar las estrategias
que han permitido que la empresa Facetas Group sea lider en el
mercado, bajo una metodologia cualitativa, método inductivo y al-
cance de caso. Mediante la teoria de la administracion estratégica
se identifico que la diversificacion de mercado ha sido su fortaleza,
pues, gracias a esta estrategia, la empresa ha logrado posicionarse
y, captar mercados emergentes.

Palabras claves: Estrategias, liderazgo, MiPyME.

Abstract

The tertiary sector is undoubtedly the most strengthened in Mexico,
being the economic activity of services the most relevant. The pre-
sent research was conducted in the municipal framework of Puerto
Vallarta, Jalisco, where more than half of the economic units are
located in this sector, within which are the companies dedicated to
the provision of professional services. For this, Facetas Group was
taken as a subject of study, a leading company that has more than
twenty years in the market. The research objective was to analyze
the strategies that have allowed the company Facetas Group to be
a leader in the market, using a qualitative methodology, inductive
approach and case scope. Through the theory of strategic manage-
ment, it was identified that market diversification has been its stren-
gth, because, thanks to this strategy, the company has managed to
position itself and capture emerging markets.

Key words: Strategies, leadership, MiPyME.



1. INTRODUCCION

Dentro de los diversos sectores que conforman la economia del pais
se encuentra el sector servicios, el cual juega un papel importante
debido a la cantidad de ingresos econdémicos que produce, asi como
las fuentes de trabajo que genera. Entre los diversos servicios que
conforman este sector se encuentran los servicios de alojamiento
temporal y de preparacion de alimentos y bebidas, servicios finan-
cieros y de seguros, servicios inmobiliarios y de alquiler de bienes,
asi como los servicios profesionales, cientificos y técnicos, entre
otros (INEGI, 2013). La presente investigacion se enfoco en el sub-
sector de servicios profesionales, cientificos y, el cual de acuerdo
con el Instituto Nacional de Estadisticas y Geografia (2013), se di-
rige principalmente a los negocios y tiene un impacto econdmico en
ellos. En su mayoria se trata de actividades especializadas que tradi-
cionalmente eran efectuadas por los mismos negocios y que hoy son
adquiridos por éstos como un servicio mas. Su importancia econo-
mica ha ido creciendo, y por ello se constituyeron en sectores. Entre
las diversas unidades econdmicas que integran este subsector estan
aquellas dedicadas principalmente a proporcionar servicios legales,
de contabilidad, auditorias y servicios relacionados, de arquitectura
e ingenieria, disefio especializado, de publicidad, y otros servicios
profesionales, cientificos y técnicos no clasificados en otra parte.

En México, existen un total de 89,254 unidades econdémicas
dedicadas a la prestacion de servicios profesionales, cientificos y
técnicos, las cuales estan distribuidas en micro, pequelas, medianas
y grandes empresas, generando 606,396 empleos; siendo 81,034
empresas de tamafio micro lo que representa un 90.8 % de la to-
talidad, con un personal ocupado de 237,650; a su vez, el tamafio
pequeio representa el 8.4 % de las unidades econdmicas con un
total de 7,526 y 162,841 personas ocupadas, mientras que, las em-
presas de tamafio mediano dedicadas a esta actividad ascienden a
300 representando un 0.3% de la cifra total ademas de contar con un
personal ocupado de 22,045, y por tltimo, las unidades de tamafio
grande representan el 0.4 % con 394 unidades economicas y cuen-
tan con 183,860 personas ocupadas (INEGI, 2014). Asi mismo, y
de acuerdo con INEGI (2018), esta actividad econémica tuvo una
variacion porcentual en 2016 del 7.5 %, 4.2 % en 2015y 1.7 % en
2014 en la aportacion al PIB nacional, lo cual es prueba fiel del
crecimiento que ha tenido.

En el mismo sentido, en el estado de Jalisco, se ubican un
total de 52,311 unidades econdémicas, de las cuales 6,998 se dedican
a la prestacion de servicios profesionales, cientificos y técnicos, las
cuales dan empleo a un total de 42,123 personas (INEGI, 2014).
Aunado a lo anterior, se precisa mencionar que Puerto Vallarta es
uno de los municipios mas trascendentales en el ambito turistico,
es la segunda zona econdmica mas importante del estado de Jalisco
y el tercer puerto mas importante de México (Espinoza & Vargas,
2015). De acuerdo con el INEGI, en el 2010 el municipio de Puerto
Vallarta tenia una poblacion de 255,681 habitantes, de los cuales
el 50.29 % son hombres y el 49.71 % son mujeres, teniendo una
poblacion econémicamente activa de 119,107 personas (H. Ayunta-
miento de Puerto Vallarta, 2015).

Con datos mas recientes, de acuerdo con la informacion del
Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econdémicas (DE-
NUE) de INEGI, Puerto Vallarta cuenta con 14,585 unidades eco-
noémicas a marzo 2017 y su distribucion por sectores revela un pre-
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dominio de unidades econémicas dedicadas a los servicios, siendo
estas el 51.8 % del total de las empresas en el municipio, seguido
por el comercio con el 41.7 %, la industria con el 6.4 % y la agri-
cultura con el 0.1 % de la cifra total (IIEG, 2016). Asi mismo, es
importante mencionar, que el subsector sujeto de la presente inves-
tigacion reportd un incremento en el niimero de trabajadores regis-
trados ante el IMSS, ocupando el segundo grupo econdémico con
mas trabajadores asegurados los servicios profesionales y técnicos
que a septiembre 2017 registrd 7,428 trabajadores asegurados lo
cual represent6 el 11.2 % del total de trabajadores asegurados a di-
cha fecha (IIEG, 2016).

Bajo el pensamiento anterior, dentro de la industria de servi-
cios profesionales, cientificos y técnicos, se encuentra la actividad
economica de las agencias de modelaje, las cuales cumplen el rol
de intermediar entre las modelos y quienes las contratan, basica-
mente, son una organizacion que se encarga de reclutar y contra-
tar modelos o aspirantes a serlo, y conseguirles trabajos dentro de
la industria (Laurinec, 2017). De acuerdo a datos expuestos por el
H. Ayuntamiento de Puerto Vallarta (2015), los servicios profesio-
nales, cientificos y técnicos ocupan el lugar nimero 11 en el orden
de importancia por sector de actividad segiin Produccion Bruta To-
tal para el municipio. Sin embargo, no se cuenta con un registro
oficial de la cantidad de unidades econdmicas dedicadas a esta ac-
tividad en el municipio, asi como del sujeto de estudio del presente
trabajo, es decir, las empresas de modelos y edecanes.

En Puerto Vallarta, dentro de esta industria, Facetas Group
ocupa el puesto lider en el mercado de este subsector en la region,
ya que, después de realizar una btisqueda empleando herramientas
digitales como Google y Google Maps, se puede determinar que
en el sector existen solo dos empresas de este giro, siendo estas:
Elegance Agencia de Edecanes y Modelos y, Facetas Group; siendo
esta ultima la que mas destaca por su crecimiento, las plazas que
atiende actualmente, la expansion que ha registrado, la diversidad
de servicios que ofrece y, ademas, por ser la primera empresa en
Puerto Vallarta de este grupo y la de mayor permanencia al contar
con mas de dos décadas en el mercado, por ende, bajo esta argu-
mentacion, se toma dicha empresa como sujeto en este estudio de
caso.

De acuerdo con la entrevista preliminar realizada a Carmen
Soto, su fundadora (2017), Facetas Group inici6é en 1996 como un
sueflo que ella misma decidié emprender. Durante los primeros seis
afios trabajo en solitario, cubriendo eventos con la contratacion
eventual de edecanes, posteriormente, contratd a dos personas mas
y desarrollo la primera escuela de modelos en Puerto Vallarta, en
donde abordaba temas de nutricion, etiqueta social y desenvolvi-
miento escénico. Gracias a esto, la empresa se fue posicionando
como la lider en el mercado y cada vez tomo6 mas relevancia en
la region. Actualmente la empresa ya no cuenta con la escuela de
modelos, la cual cerrd en octubre de 2015, pero desde 2009, Facetas
Group incursion6 en dos lineas de negocios mas aparte del Model
Management, estas son: Business Productions y Media & Adverti-
sing, mediante las cuales ha logrado un crecimiento significativo.

Hoy en dia, Facetas Group cuenta, ademas de la matriz ubica-
da en Puerto Vallarta, con dos sucursales mas, la primera ubicada en
Cancun la cual se aperturd en el 2015, y la mas reciente en Zapopan,
Jalisco cuyo inicio de actividades se suscitd en el afio 2016. Y, a
pesar de haber iniciado con la fundadora como unica trabajadora,



actualmente la empresa cuenta con 44 trabajadores de base distri-
buidos en sus 3 sucursales y aproximadamente 100 trabajadores en
el area de cambaceo. Ademas, como ya se mencion6 anteriormente,
Facetas Group, maneja tres lineas de negocios:

La primera, Model Management, es la plataforma profesional
donde jovenes altamente capacitados son la imagen de pasarelas,
fotografias y eventos. Cuentan con una amplia gama de modelos
y edecanes para las necesidades de cada evento de los clientes.
Ademas, desarrollan diversas especialidades para cada evento. La
segunda, Business Productions, con la cual Facetas Group protago-
niza la produccion de los mejores eventos en toda la region, colo-
candose a la vanguardia en producciones de primer nivel y posicio-
nando diversas marcas de sus clientes. Ademas, ofrecen servicios
especializados, ya que cuentan con personal experto para dirigir la
logistica de eventos, desde 10 personas hasta 10,000.

Aunado a esto, Facetas Group pone a la disposicion de sus
clientes una amplia gama de recursos y talentos que los ayudan a lo-
grar sus expectativas para cada evento. Dentro de las producciones
que la empresa realiza, los mas comunes son los siguientes:

. Eventos. Facetas Group se encuentra en la vanguardia
en producciones de primer nivel y las cuales posicionan
la marca de sus clientes entre los mejores del pais.

. Catalogos. Facetas Group tiene una amplia experiencia
en el disefio de catalogos, ya sea para una coleccion de
zapatos, ropa o accesorios; ellos se encargan de dar pre-
sentacion y proyectar la mejor imagen de los productos
de sus clientes, lo que incluye desde el disefio y las loca-
ciones, hasta la impresion del catalogo.

. Pasarelas. Facetas Group ofrece la mejor opcion en di-
seflo y organizacion de pasarelas, ambientaciones, esce-
nografias, medios audiovisuales, make up, hair styling,
entre otros. Ofrecen un equipo de expertos que cuidan
hasta el mas minimo detalle para crear el show perfecto
para presentaciones y desfiles de moda.

Por ultimo, Media & Advertising, su tercera linea, se enfoca
en crear los medios de comunicacion adecuados para las necesi-
dades de cada cliente, para persuadir exitosamente a cada publico
al que van dirigidos, es decir, son creadores de propaganda viable
y exitosa. En esta linea, a su vez, Facetas Group, cuenta con una
revista llamada Maxwell, la cual cuenta con prestigio y posicio-
namiento a nivel local, nacional e internacional; ya que, a través
de sus paginas proyecta lo mas exclusivo de los ambitos de moda,
arquitectura, gourmet, empresarial, social, artistico y muchos mas.
Mediante esta revista se realizan promociones de productos o servi-
cios, logrando proyectarlos a diversos mercados.

Ademas, Facetas Group, también tiene presencia en la pro-
duccion de video, fotografia y diseflo grafico, ofertando a sus clien-
tes la mas alta calidad y una amplia experiencia como grupo edito-
rial, mediante lo cual logra satisfacer cada una de las necesidades de
sus clientes, ya sean comerciales, sociales o artisticas. Por tltimo, la
empresa ofrece ademas servicios de marketing tradicional y marke-
ting digital, los cuales los adaptan a cada enfoque que sus clientes
le soliciten, puesto que, cuentan con personal altamente capacitado
y calificado para desarrollar publicidad que marque la diferencia.

El mercado que maneja Facetas Group, de acuerdo con los
datos proporcionados por Carmen Soto (2017) durante la entrevista
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que se le realizo, se enfoca principalmente a los empresarios que
invierten en publicidad tanto a nivel local, como nacional e interna-
cional. También atienden a artistas que desean alglin servicio publi-
citario o direccion logistica, y a grupos que solicitan producciones
de eventos o catalogos, ademas, de restaurantes, gimnasios, hoteles,
hospitales y todo aquel sujeto interesado en cualquier servicio que
la empresa ofrece.

El desarrollo de la empresa Facetas Group ha sido constante
al pasar de los afos y se ha debido principalmente a la vision de sus
directivos, ya que ellos siempre han buscado la manera de aumentar
la rentabilidad de su negocio mediante la aplicacion de estrategias
de crecimiento, dentro de éstas, destacan la incursion a nuevos mer-
cados y la adopcion de nuevas lineas de negocio, buscando con esto
que la empresa crezca e incremente su productividad. Dentro de los
acontecimientos que han marcado el desarrollo de esta organizacion
se pueden destacar los siguientes:

. Incursion de nuevas lineas de negocio, Facetas Group ini-
ci6 sus operaciones en el mercado ofreciendo los servicios
de edecanes y modelos para eventos sociales, culturales y de
negocios, asi como para la realizacion de propaganda y pu-
blicidad para distintas empresas u organismos en la region de
Puerto Vallarta, sin embargo, para el afio de 2009, la empresa
decidi6 ampliar su modelo de negocio, incursionando el servi-
cio de Bussiness Productions, que consiste en la organizacion
de eventos de indole empresarial, social y cultural; ademas,
agregaron la tercera linea de negocio, denominada Media &
Adbvertising, la cual ofrece servicios de publicidad y posicio-
namiento de marca, asi como de la distribucion fisica de los
ejemplares de la revista Maxwell en la region de Puerto Va-
llarta.

*  Ampliacion del mercado a nivel nacional, pese a que desde
los inicios de la empresa ya se atendia al mercado nacional, al
cubrir eventos a lo largo y ancho de la reptblica, no fue hasta
el ano 2015, cuando formalmente se establecieron oficinas en
la ciudad de Zapopan, y en el afio 2016, en la ciudad de Can-
cun, generando con esto, un incremento del mercado atendido
y una mayor presencia a nivel nacional.

. Adquisicion de la licencia de la revista Maxwell, un suceso
de suma importancia fue cuando la empresa adquiri6 la licen-
cia de la revista Maxwell en la region Puerto Vallarta, Guada-
lajara y Cancun, dicha revista es de circulacion nacional y se
comprd en el afio 2009.

e Participacion en eventos, en el afio 2013, el equipo de mode-
los de Facetas Models Management engaland la noche donde
se celebro el evento Heart-Breakers en The Blackroom, con
una pasarela de lenceria, trajes de bafio y ropa casual de tem-
porada. Durante el mismo afio, modelos de Facetas Group,
protagonizaron el desfile de la pasarela Primavera—Verano en
Galerias (Maxwell, 2013). Ademas, durante la presentacion
del desfile de moda correspondiente a la temporada Otofio—
Invierno 2015 y 2017, la agencia Facetas de nuevamente es-
tuvo a cargo de la produccion y modelos del desfile de dicho
evento (Pefia, 2015). Aunado a esto, durante ese mismo afo,
también tuvo participacion en el desfile de moda que se desa-
rroll6 durante la segunda edicion de Cuisine of the Sun en la
Riviera Nayarit, festival donde se degustaron deliciosos pla-
tillos, clases de cocina, concursos y talk shows (Pefia, 2017).



Por ende, dentro de los aspectos relevantes que se observaron
en el caso de estudio de Facetas Group, se pueden destacar los
que se describen a continuacion:

1. Facetas Group, es una empresa lider en el mercado en
el que participa.

2. Tiene aproximadamente 20 afios en el mercado lo cual la
convierte en una empresa estable y redituable.

3. Con el paso de los afios ha incrementado su personal
en un gran porcentaje, asi mismo, han incrementado sus
lineas de negocio, actualmente cuenta con trés lineas de
gran importancia para la empresa.

4. Incremento en la cantidad de sucursales, actualmente
son tres las ubicaciones con las que cuenta.

5. Con el paso de los afos han iniciado operaciones en
otras ciudades de la republica tales como Guadalajara
y Cancuin.

6.  Elincremento de su plantilla laboral ha pasado de ser 1 o
2 personas, a ser actualmente casi 50 personas de planta
y con contrataciones de aproximadamente 100 personas
para cambaceo.

7.  Laempresa cuenta con contratos y alianzas estratégicas
con diferentes marcas de renombre internacional, ade-
mas, de participar en la organizacion de eventos de pro-
yeccion nacional.

Por todo lo anterior, se plantea como pregunta de investiga-
cion la siguiente: ;cudles son las estrategias que han permitido que
la empresa Facetas Group sea una empresa lider en el mercado en
el cual se desenvuelve? Asi mismo, como objetivo de investigacion
se determina el siguiente: analizar las estrategias que han permitido
que la empresa Facetas Group sea lider en el mercado en el cual se
desenvuelve.

2. MARCO TEORICO

El presente estudio de caso se fundament6 en la teoria de la Admi-
nistracion Estratégica, ya que, la empresa sujeta a estudio ha desa-
rrollado un crecimiento considerable durante su periodo de vida;
por lo cual es pertinente analizarla desde una perspectiva estratégi-
ca para poder visualizar las estrategias que la han llevado a posicio-
narse como lider en el mercado, tanto a nivel local, como nacional.
La administracion estratégica en la organizacion de acuerdo a Dess,
Lumpkin & Eisner (2011), consiste en los analisis, las decisiones y
las acciones que emprende una organizacion para crear y sostener
sus ventajas competitivas, ésta supone tres procesos permanentes:
analisis, decisiones y acciones, también conocidos como analisis,
formulacion e implementacion, los cuales son interdependientes y
no necesariamente se presentan secuencialmente.

El primero de ellos se ocupa del trabajo anticipado que debe
efectuarse para formular e instrumentar las estrategias con efectivi-
dad. La formulacion de la estrategia por su parte consiste en cuatro
niveles basicamente, a nivel negocios, a nivel corporativo, a nivel
internacional y la formulacion de iniciativas emprendedoras efec-
tivas. Respecto a la implementacion de la estrategia, esta significa
garantizar la existencia de controles estratégicos para coordinar e
integrar las actividades al interior de la empresa y las relaciones con
sus proveedores, clientes y socios de alianzas Dess, Lumpkin &
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Eisner (2011). Un aspecto fundamental para ejecutar correctamente
cualquier estrategia, es la estructura organizacional de la empresa,
la cual de acuerdo con Gallardo (2012) en las grandes corporacio-
nes se pueden reconocer cuatro niveles organizacionales: nivel cor-
porativo, nivel divisional, nivel unidad estratégica de negocios y
nivel funcional. El nivel corporativo, es el responsable del disefio
de un plan de estrategia corporativa, que conduzca a la organizacion
a un futuro rentable. El nivel divisional se encarga de los planes
divisionales, que asignan los fondos para cada unidad de negocios
dentro de la division. Con relacion al nivel unidad estratégica de
negocios, cada unidad desarrolla un plan estratégico para la unidad
de negocios, para que dicha unidad tenga un futuro rentable. Final-
mente, a nivel funcional, cada nivel dentro de la unidad de negocio,
desarrolla un plan operativo para lograr sus objetivos.

Dentro de las estrategias corporativas se distinguen las estra-
tegias de crecimiento, que consisten en la concentracion en la actual
linea de productos en una industria y la diversificacion hacia otras
lineas de productos en otras industrias. A su vez, dentro de las es-
trategias de crecimiento se destacan las estrategias de crecimiento
vertical y horizontal, el crecimiento vertical se puede lograr cuando
la empresa asume directamente una funcion antes a cargo de un
proveedor o un distribuidor, mientras que una organizacion puede
alcanzar un crecimiento horizontal mediante la expansion de sus
operaciones hacia otros lugares geograficos o ampliando la gama de
productos y servicios ofrecidos a los mercados actuales (Wheelen
& Hunger, 2013).

Asimismo, se encuentran las estrategias de diversificacion
concéntrica relacionada y no relacionada, la primera de ellas se de-
sarrolla en el momento en el que las organizaciones crecen cuando
adquieren nuevas lineas de negocio pero que poseen cierta relacion
con el negocio original, mientras que la diversificacion concéntrica
no relacionada, se da cuando la adquisicion de nuevas lineas de
negocio no se relaciona con la actual (Wheelen & Hunger, 2013).
Otro tipo de estrategias de crecimiento que abordan David & Da-
vid (2017), son las estrategias de desarrollo de mercado, las cuales
suponen la introduccion de los productos o servicios actuales de la
empresa en nuevas areas geograficas.

Con la finalidad de profundizar en esta teoria y el en el proce-
so que se deriva de ella, se analizaron diversos modelos. El primero
de ellos es el modelo propuesto por Gallardo (2012), el cual consta
basicamente de cinco pasos: declaracion de la mision, vision y va-
lores, realizacion del analisis del entorno, sintesis, derivacion de
objetivos y metas y el disefio de estrategias. En la primera etapa de-
nominada declaracion de la mision, vision y valores, se construyen
las bases estructurales de la organizacion, siendo los lideres quienes
cargan con dicha responsabilidad. La realizacion del analisis del
entorno, conforma uno de los pasos fundamentales del proceso, el
cual implica un estudio mas o menos profundo de la situacion de la
empresa dentro del mercado en el que se desenvuelve, que la lleven
a identificar los factores criticos de éxito, base para la definicion de
los objetivos del negocio.

En la etapa de sintesis, se lleva a cabo la seleccion y agrupa-
cion de la informacion para la toma de decisiones, lo cual resulta
fundamental en la elaboracion de objetivos, metas y estrategias,
conformando la matriz FODA, la herramienta basica de dicha eta-
pa. Con relacion a la derivacion de objetivos y metas, el proceso
involucra la definicion de metas, que no es otra cosa que la cuan-



tificacion de los objetivos. Finalmente, el disefio de las estrategias
representa el Gltimo paso de la planeacion estratégica, las cuales
consisten en las actividades que se requieren para alcanzar las metas
y objetivos (Gallardo, 2012).

Desde otra perspectiva, el modelo propuesto por Wheelen &
Hunger (2013), establece que la administracion estratégica consta
de cuatro elementos basicos: el analisis del entorno, la formulacion
de la estrategia, la implementacion de la estrategia y la evaluacion y
control. El analisis del entorno tiene como propdsito identificar los
factores estratégicos mediante la vigilancia, evaluacion y difusion
de informacion desde los entornos externo e interno hasta el perso-
nal clave de la empresa. La formulacion de la estrategia, consiste
en el desarrollo de planes a largo plazo para administrar de manera
eficaz las oportunidades y amenazas del entorno con base en las
fortalezas y debilidades empresariales, se incluye la definicion de
la mision empresarial, la descripcion de los objetivos alcanzables,
el desarrollo de estrategias y el establecimiento de directrices de
politica.

En lo que respecta a la implementacion de la estrategia, es
el proceso mediante el cual las estrategias y politicas se ejecutan
a través del desarrollo de programas, presupuestos y procedimien-
tos. Por ultimo, la evaluacion y control, consiste en el proceso en
el que se supervisan las actividades empresariales y resultados del
desempeiio de tal manera que el rendimiento real se compare con el
rendimiento deseado. Como paso adicional, se encuentra el proce-
so de retroalimentacion y aprendizaje, donde a medida que en una
empresa o unidad de negocios desarrolla estrategias, programas y
cuestiones similares, con frecuencia debe volver atras para revisar o
corregir las decisiones que tomo previamente en el proceso (Whe-
elen & Hunger, 2013).

Aunado a los modelos anteriores, Robbins y Coulter (2016),
mencionan que el proceso de administracion estratégica se lleva a
cabo mediante la ejecucion de seis etapas: identificacion de la mi-
sion de la organizacion, realizacion de un analisis externo, realiza-
cién de un andlisis interno, formulacion de estrategias, implemen-
tacion de las estrategias y evaluacion de resultados. El primero de
ellos menciona que todas las organizaciones necesitan una mision.
Con relacion al analisis externo, este debe permitir a los gerentes
identificar tanto las oportunidades susceptibles de ser aprovechadas
por la organizacion como las amenazas que tendran que contraata-
car o amortiguar. En contraste con lo anterior, la realizacién de un
analisis interno, permite obtener informacion respecto a los recur-
sos y capacidades especificos con que cuenta la organizacion, que
en conjunto determinan cudles son sus herramientas competitivas.
Como cuarto paso, en la formulacion de estrategias, los gerentes
deben tomar en consideracion la realidad del entorno externo, asi
como los recursos y capacidades con que cuenta, para disefar las
estrategias que le ayudaran a cumplir sus objetivos. Respecto a la
implementacion de estrategias, éstas una vez que se han formulado,
sera necesario implementarlas, las cuales repercutiran en el desem-
pefio de la organizacion. Como tltimo paso, en el proceso de admi-
nistracion estratégica se debera evaluar los resultados (Robbins &
Coulter, 2016).

En contraste con lo anterior, el modelo propuesto por Koontz
& Weihrich (2013), expone que el proceso de la planeacion estraté-
gica consiste basicamente en los insumos de la organizacion, el ana-
lisis de la industria, el perfil de la empresa, la orientacion, valores
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y vision de los ejecutivos, mision, objetivos principales e intencion
estratégica, el ambiente externo presente y futuro, el ambiente inter-
no, el desarrollo de estrategias alternativas, la evaluacion y eleccion
de estrategias, pruebas de congruencia y planeacion de contingen-
cias. Los insumos organizacionales comprenden personas, capital y
habilidades administrativas, asi como conocimientos y habilidades
técnicas. Por su parte, el perfil de la empresa conforma el punto de
partida para determinar el lugar en el que se encuentra la compaiia
y el sitio al que se deberia llegar, asi los administradores de nivel
superior terminan la mision de la empresa y clarifican la orientacion
geografica del negocio.

En cuanto a la orientacion, valores y vision de los ejecutivos,
el perfil de la empresa lo traza su gente, sobre todo sus ejecutivos,
y la orientacion y los valores que ellos muestren son una parte im-
portante para la formulacion de la estrategia. En el mismo orden
de ideas, la mision se define como la afirmacion que responde a
la pregunta ;Cual es nuestro negocio?, en cuanto a los objetivos
principales, estos se definen como los resultados hacia los que se
dirigen las actividades de la empresa, aunado a ello, la intencion
estratégica se refiere al compromiso para ganar en el ambiente com-
petitivo (Koontz & Weihrich, 2013).

Asimismo, el ambiente externo presente y futuro se deben
evaluar en términos de amenazas y oportunidades, dicha evaluacion
se enfoca en la situacion competitiva, asi como en los factores eco-
noémicos, sociales, politicos, legales, demograficos y geograficos.
En contraste, el ambiente interno de la empresa debe estudiarse y
valorarse respecto a sus recursos, fortalezas y debilidades de inves-
tigacion y desarrollo, produccion, operaciones, adquisiciones, mar-
keting, productos y servicios. Respecto al desarrollo de estrategias
alternativas, estas se desarrollan sobre la base de un analisis de los
ambientes externo e interno.

Por su parte, la evaluacion y eleccion de estrategias repre-
sentan una parte importante antes de tomar una decision, puesto
que las opciones estratégicas se deben considerar a la luz de los
riesgos que se corren con cada decision. Finalmente, las pruebas
de congruencia y planeacion de contingencias son un aspecto clave
debido a que se deben de preparar planes de contingencia (Koontz
& Weihrich, 2013).

3. METODO

El enfoque de la presente investigacion respondié al corte cualitati-
vo debido a que los datos recolectados no sufrieron algun tratamien-
to estadistico. En lo que respecta al método de investigacion, per-
teneci6 al tipo inductivo por tratarse de un estudio de caso, donde
se partié de lo particular a lo general, es decir, especificamente de
la empresa a lo que sefiala la teoria en general. En cuanto al disefio
de la investigacion por control de variables, correspondi6 a un di-
sefio no experimental, puesto que no se manipularon las variables
de estudio. A su vez, el disefio de la investigacion concerni6 al tipo
holistico, debido a que se busco analizar la naturaleza en general
de la empresa.

Adicionalmente, el alcance respondio al tipo explicativo,
puesto que, de acuerdo con Hernandez, Fernandez y Baptista (1992)
citados por Requena (2000), si una investigacion busca determinar
los factores y las condiciones de un fenémeno, corresponde de tipo
explicativa. De forma particular, en el presente estudio de investi-



gacion se pretendio encontrar las causas que dieron origen al posi-
cionamiento de la empresa como lider en el mercado en el que se
desenvuelve.

En lo que concierne a las técnicas de aplicacion para la re-
coleccion de datos correspondieron de caracter documental y de
campo, con el fin de recaudar datos primarios y secundarios para
la ejecucion de la investigacion. Asimismo, fue necesaria la elabo-
racion de dos instrumentos, una entrevista para la empresaria y una
encuesta para los clientes, dichos instrumentos cuentan con vali-
dez de fondo debido a que emanaron de la teoria y validez externa
porque fueron ratificados por expertos en la materia. En el caso de
la entrevista, estd fue aplicada unicamente a la empresaria, quien
funge como directora general de la empresa. Respecto a las encues-
tas, el método de seleccion de la muestra fue no probabilistico por
conveniencia, se tomd como poblacion los clientes de la empresa
y la muestra estuvo conformada por los clientes que contestaron el
instrumento via online en un periodo de tiempo determinado.

4. RESULTADOS

Dentro de lo que concierne a la primer dimension, diversificacion
concéntrica relacionada, la directora de la empresa considera que ha
existido siempre una amplia competencia, puesto que en un princi-
pio cuando la empresa abri6 sus puertas inicamente con el servicio
de modelos, existian dos agencias establecidas del mismo ramo, las
cuales cerraron con el tiempo quedando Facetas Group como la uni-
ca agencia de modelos y edecanes durante muchos afios en Puerto
Vallarta; sin embargo, con el paso del tiempo el nimero de competi-
dores ha aumentado, puesto que actualmente existen otras empresas
que atienden este ramo del modelaje. Por otro lado, considera que
existe una estrecha relacion entre los diversos servicios que oferta
la empresa, la cual se ha considerado como un factor clave para el
crecimiento y permanencia de la misma en el mercado. En el mismo
orden de ideas, otro elemento relevante que ha permitido el aprove-
chamiento de la relacion de los servicios que ofrece la organizacion
es la deteccion de nuevas areas de oportunidad en el mercado, con
el fin de ampliar los servicios que se ofrecen tomandose como base,
su respectiva demanda.

En cuanto a la segunda dimension, desarrollo de mercado, la
empresa valora como clientes potenciales a todo tipo de empresas,
asi como personas, ya que se ofrece el servicio a cualquier indus-
tria, tanto publica como privada, entre ellos hospitales, restaurantes,
gimnasios, hoteles, matrimonios, etc., por lo que se disefian planes
a la medida del cliente. Un indicador mas que se contempla en esta
dimension, es la elaboracion de un analisis del entorno externo e
interno del sector antes de la incorporacion o ampliacion de las li-
neas de negocio de la empresa, lo cual segiin comenta la directora
de la empresa, no se ha llevado a cabo de manera tedrica o fun-
damentada, puesto que al momento en que se apertura una nueva
linea de negocio, lo que normalmente se realiza es tomar en cuenta
la necesidad presente en la demanda de ciertos servicios en el mer-
cado, asi como la falta de proveedores de estos mismos. Sumando
a lo anterior, la innovacion también ha sido un factor clave para el
desarrollo y permanencia de la empresa, lo cual se ve reflejado en la
incorporacion de nuevas lineas de negocio no muy explotadas, para
convertir a la empresa en una de las mas reconocidas en el ramo en
que se desenvuelve.
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Finalmente, en la tercera dimension que corresponde al nivel
funcional, en un principio la estructura organizacional que maneja-
ba la empresa constaba basicamente de su fundadora quien se apo-
yaba de contrataciones eventuales de modelos y edecanes, con el
paso del tiempo dicha estructura se modificé y amplié hasta como
se conoce actualmente, donde se cuenta con un total de aproxima-
damente de 50 empleados de planta y 100 en el area de cambaceo.

En lo que respecta a los temas de liderazgo, la empresaria se
considera una lider apasionada que pone el ejemplo a sus colabo-
radores, le agrada trabajar y crear estrategias de forma creativa, asi
como abordar el drea financiera. Para la toma de decisiones siempre
toma en cuenta las opiniones de los demas colaboradores, ademas,
de que se presta interés en conocer y mantener contacto con todos
los empleados, desde aquellos que estan en el area de cambaceo y
limpieza, hasta los niveles altos de la organizacion

Por otra parte, se presentan los resultados obtenidos durante
la aplicacion del cuestionario desarrollado como instrumento para
la recoleccion de datos para la presente investigacion; cabe resaltar
que, dicho instrumento se aplico a clientes conocidos de la empresa
Facetas Group, en un periodo comprendido del martes 5 de diciem-
bre al domingo 10 del mismo mes del afio 2017. Una vez analizado
cada indicador, se procede a realizar un conglomerado por dimen-
sion para su interpretacion, los cuales se muestran a continuacion:

Figura 1: Dimension 1, Diversificacion concéntrica relacionada

Composicion de la dimension

Fuente: elaboracion propia con base en datos obtenidos de los cuestionarios aplicados.

De acuerdo a la composicion de la primera dimension la cual
corresponde a la diversificacion concéntrica relacionada, se puede
observar que el factor que tiene mas relevancia dentro de ésta, es la
satisfaccion del cliente la cual ha ido mejorando gracias a la varie-
dad de servicios que ofrece la empresa.

Figura 2: Dimension 2, Desarrollo de mercado

Composiciéon de la dimension

Fuente: elaboracion propia con base en datos obtenidos de los cuestionarios aplicados.



Por otro lado, respecto a la composicion de la segunda di-
mension la cual responde al desarrollo de mercado, el factor que
representa mayor injerencia en ésta, es el concepto de empresa van-
guardista con el que Facetas Group se proyecta hacia sus clientes,
puesto que este Indicador representa el 37.88 % en esta dimension,
seguido por el Indicador que referencia a los canales que utiliza la
empresa para llevar a cabo la comercializacion de sus servicios, el
cual representa un 36.37 %.

Figura 3: Dimension 3, Nivel funcional
Composicién de la dimension

Nivel funcional

Fuente: elaboracion propia con base en datos obtenidos de los cuestionarios aplicados.

Por altimo, respecto a la tercera dimension la cual atiende al
nivel funcional de la empresa, el factor mas relevante de acuerdo
a los datos obtenidos, es la mejora que ha presentado la empresa
respecto al servicio al cliente en cuanto a la atencion que brindan, el
cual representa un 38% de la totalidad de la dimension.

Una vez analizada cada dimension, se procede a realizar un
concentrado de éstas, para detectar la que representa mayor relevan-
cia en el caso de estudio, el cual se presenta a continuacion:

Figura 4: Concentrado de dimensiones

Grificas por dimension

Diversificacion concéntrica relacionada 390
Desarrollo de mercado 4.00
‘Nivel funcional 3.66
34 36 38 4 42 44 46 48 Y

Fuente: elaboracién propia con base en datos obtenidos de los cuestionarios aplicados.

De acuerdo al concentrado anterior, la dimension que repre-
senta mayor relevancia en el caso es la de Desarrollo de Mercado, la
cual es precedida por muy poco por la dimension de Diversificacion
Concéntrica Relacionada y, a su vez, ésta es precedida por la dimen-
sion de Nivel Funcional. Lo anterior indica que el crecimiento y la
importancia de la empresa sujeta de estudio radica en un conjunto
de todos estos factores, siendo el mas importante el desarrollo de
mercado, el cual abarca la saturacion del mercado en el que se des-
envuelve, la demanda que existe de los servicios que la empresa
oferta, la baja presencia que existe de competidores significativos,
los canales que utiliza para comercializar sus servicios, el concepto
de empresa vanguardista que proyecta y las estrategias de innova-
cion que ha utilizado.

Facetas Group es una empresa que si bien ha crecido gracias
a la incorporacion de nuevas lineas de negocio, estas incorpora-
ciones las han realizado mas por la observacion de las necesidades
que se presentan que por la realizacion de los analisis pertinentes y
estudios de mercado, lo cual contrasta con la teoria, ya que, segun
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lo establecen Dess & Lumpkin & Eisner (2011) la administracion
estratégica consiste en los analisis, las decisiones y las acciones que
emprende una organizacion para crear y sostener sus ventajas com-
petitivas.

Ademaés, otro aspecto que consideran los mismos autores, es
la necesidad indiscutible que existe sobre el establecimiento de una
vision clara y objetivos determinados, lo cual en la empresa si se
considera, pero solo de una manera implicita, es decir, cada miem-
bro de la organizacion sabe hacia la direccion en la que debe ir, pero
no existe como tal objetivos ni vision empresarial establecidos, ya
que estos aspectos los consideran mas como un estilo de vida. Lo
anterior es una cuestion fundamental también para Gallardo (2012),
puesto que para él la Administracion Estratégica contempla dos
grandes procesos, los cuales consisten en la formulacion de las es-
trategias y el establecimiento de objetivos y metas para asi, llegar a
alcanzar el estado deseado.

Respecto a la estructura organizacional, Gallardo (2012) tam-
bién sefiala la importancia de que las empresas establezcan niveles
organizacionales, lo cual se puede ver claramente en la empresa, ya
que, cuenta con los niveles corporativos bien definidos, el cual res-
ponde al disefio de como esta estructurada la organizacion, ademas,
también cuenta con el nivel funcional bien delimitado, pues se pue-
de identificar que la organizacion presenta subdivisiones para cada
linea de negocio, de esta manera fundamentan su plan operativo y
consiguen sus objetivos.

Un aspecto clave y por lo que la empresa ha logrado sobre-
salir y mantenerse, es la poca presencia de competidores con los
que cuenta y la rivalidad que presenta con los que existen, lo cual
responde a las dos de las cinco fuerzas propuestas por Porter en
su libro Estrategia Competitiva. Mientras que, la estrategia adopta-
da por Facetas Group, es la de crecimiento, la cual en palabras de
Wheelen & Hunger (2013), consiste en la concentracion en la actual
linea de productos en una industria y la diversificacion hacia otras
lineas de productos en otras industrias, el primer aspecto se puede
presentar tanto en crecimiento horizontal como vertical. Facetas
Group ha presentado un crecimiento horizontal, pues, ha expandi-
do sus operaciones hacia otras areas geograficas y ha ampliado su
gama de servicios al incorporar sus nuevas lineas de negocios.

Por otro lado, las estrategias de diversificacion de acuerdo
con los mismos autores, se dividen en concéntricas y en conglo-
merados, esto atendiendo a la relacion que se presentan entre las
nuevas lineas de negocio con la o las primeras. De esto ultimo, el
crecimiento que ha presentado Facetas Group, es la diversificacion
concéntrica, puesto que, han adquirido lineas nuevas de negocio
que poseen relacion con la inicial. Otra estrategia de crecimiento
adoptada por la empresa, es la que proponen David & David (2017),
la de desarrollo de mercado, la cuales también indican el crecimien-
to de la empresa en nuevas areas geograficas, lo cual la empresa ha
realizado.

Por ultimo, otro aspecto fundamental de Facetas Group es la
adquisicion de la revista Maxwell, la cual de acuerdo a la teoria
hizo que la empresa creciera internamente a través de la expansion
de sus operaciones, De acuerdo con Wheelen & Hunger (2013), una
adquisicion corresponde a la compra de una empresa que es absor-
bida por completo como una subsidiaria o divisién de la empresa
compradora.



5. CONCLUSIONES

El presente estudio de caso es relevante, puesto que, presenta el pa-
norama de una empresa que ha conseguido un crecimiento constan-
te mediante la administracion estratégica, ademas, muestra como
una buena vision, liderazgo y trabajo en equipo logran resultados
extraordinarios al posicionar a una empresa local, como competidor
en un mercado internacional.

Durante la realizacion de este proyecto, se cumplio el obje-
tivo propuesto, pues, se lograron analizar las distintas estrategias
que la empresa ha adoptado para la consecucion de sus metas,
siendo de éstas la de mayor relevancia, la estrategia de diversifi-
cacion de mercado; ya que, tanto el personal directivo, como los
clientes de la empresa, reconocen que gracias a la incorporacion
de las nuevas lineas de mercado y la innovacion que ha mantenido
la empresa, ésta ha logrado posicionarse como lider en el mercado
al que iba dirigida desde un principio y, a su vez, captar nuevos
mercados emergentes.

La principal aportacion de esta investigacion, es de caracter
social y académico, puesto que, en la primera, sirve a las empresas
que presenten las mismas caracteristicas que la estudiada, asi como
a la misma empresa sujeta a estudio, pues la propagacion de este
material es fuente de publicidad no pagada para ésta. Y, por la parte
académica, el presente proyecto, sirve como un caso de estudio para
plasmar como las estrategias de crecimiento impactan a las empre-
sas al adoptarse de una manera adecuada.

Ademas, al realizar el analisis de los datos obtenidos de la
aplicacion de los instrumentos utilizados, se obtuvieron diferen-
tes conclusiones que valen la pena mencionar, como lo son las
siguientes:

*  Facetas Group, se desenvuelve en un mercado con una pre-
sencia baja de competidores, el cual no ha sido explotado en
su totalidad en las regiones en las cuales participa la empresa.

. Las estrategias de crecimiento han sido un factor fundamental
para el éxito de la empresa.

. El recurso humano, ha sido un pilar fundamental, ya que, exis-
te una apreciacion positiva por parte de los clientes en cuanto
a la calidad de atencion se refiere.

*  Se tiene una apreciacion de liderazgo tanto al interior como
al exterior de la empresa, lo cual, ha sido fundamental para el
correcto desempeiio de la organizacion.

. Facetas Group ha sabido posicionarse y mantenerse en el mer-
cado de una manera vanguardista, mediante la constante inno-
vacion en sus servicios, factor que es apreciado tanto interna
como externamente.

. Tanto los directivos como los clientes de la empresa consi-
deran que ésta maneja precios competitivos en los servicios
que oferta.

e El hecho de incorporar nuevas lineas de negocio ha permitido
un incremento en la satisfaccion de sus clientes, esto debido a
que, ambas partes aseveran que esto significa una disminucién
en los costos involucrados.

. Un factor que se contrapone con la teoria de la administra-
cion estratégica es que la empresa no cuenta de manera formal
con una mision y vision la cual pueda ser identificada por los
clientes, sin embargo, internamente se profesan éstas implici-
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tamente, por lo cual, existe un area de oportunidad a través de
la cual la empresa, necesita darle formalidad a éstas para que
sean facilmente visualizadas.
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