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RESUMEN

El objetivo de investigacion se defini6 como: determinar, analizar, y proponer las
estrategias empresariales que inciden en el crecimiento y competitividad de las

PYMES del sector alimentos-agroindustria en el Municipio de Aguascalientes.

La tipologia de Miles & Snow (1986) establece las configuraciones organizativas
desde una perspectiva holistica que aporta una descripcion rica de las caracteristicas
organizativas asociadas con cada estrategia. Asi las estrategias deberan considerar
dentro de su analisis las caracteristicas propias de la organizacién, visibles y ocultas,
mediante la participacion objetiva de los directivos y la intervencién de consultores

externos que aporten una vision objetiva de las mismas.

La mayoria de los autores que tratan el crecimiento empresarial, dan por sentado
que el objetivo de los empresarios es la creacién de valor y la maximizacion de los
beneficios, pero existen muchas empresas, especialmente empresas familiares de
reducida dimensién, que tienen mentalidad de pequefias y por tanto, no tienen

ningun tipo de motivacion por crecer.

Los resultados obtenidos tiene gran profundidad analitica y conceptual en la variable
Produccién existe alineacién a los conceptos tedricos donde la empresa al menos
evalle el rendimiento de sus esfuerzos productivos, que existan canales efectivos de
comunicacion y que el proceso de toma de decisiones este nutrido por una
comprension de las propias capacidades y limitaciones de la organizacion en la

busqueda de aprovechar oportunidades de mercado.

La variable RRHH para las cuatro Estrategias presenta un valor muy similar y
equilibrado para sus dos componentes (organizacion y capacidades), ello denota la
baja influencia que tiene el tipo de estrategia en el comportamiento de la variable
RRHH. En la variable Produccion es donde se encuentran la mayor cantidad de
diferencias; la Exploradora le da poco valor a uso de TIC’S (de manera similar a la
Defensiva, pero la Reactiva le otorga un 70% de importancia), todas excepto al
estrategia Defensiva (26%) le otorgan poco valor al concepto de acciones de

mantenimiento de equipos e instalaciones (entre 6% y 8%).



Desde la 6ptica del analisis factorial cuya capacidad para agrupar en pocos factores
el comportamiento de los datos; permite integrar la variable RRHH que de otra
manera no se hubiera considerado debido a su baja correlaciéon lineal. El analisis
factorial confirmatorio arrojé que el factor con mayor carga porcentual es RRHH esto
se debe poner en el contexto ya que los empresarios asumen que si bien los equipos
y procesos son importantes, sin el factor humano no se podran obtener resultados
positivos para la organizacién. El modelo factorial tiene la ventaja de incluir las cuatro
variables de analisis, para que el gerente de empresa tenga elementos de decision,
permitiéndole diferenciar la magnitud de cada variable segun sea la estrategia que

desee aplicar.

Con la informacion presentada, el modelo factorial y los modelos de ecuaciones de
regresion multiple, el gerente de empresa tendra suficientes elementos para decidir
que tipo de estrategia podria elegir para su organizacion, siempre y cuando haya

evaluado las caracteristicas y limitaciones presentes.

Si desea evaluar el impacto especifico en cada ecuacion podria ubicar a su empresa
por medio del instrumento de recoleccion de datos (encuesta aplicada en esta
investigacion) para conocer el valor inicial de su empresa dentro del conjunto de
ecuaciones, de ahi sustituiria el valor al que desea llegar (tomando como base sus
prioridades empresariales) y obtendria el efecto de la interaccion de variables en

cada una de ellas (Competitividad y Crecimiento).

Con ello podrian encontrarse elementos para determinar causas por las cuales la
situacion de las PYME’s no es 6ptima, a pesar de que muchas de ellas tienen el
potencial para estar en una mejor situacién competitiva y de crecimiento. En un
sentido mas amplio los resultados de esta investigacién no solo le sirven al gerente
de empresa, sino también al funcionario publico que desarrolla los esquemas de
politica publica porque se aportan elementos de juicio sobre la influencia de las

acciones emprendidas y los resultados esperados.

Palabras Clave: Estrategia, Estrategias empresariales, Competitividad, Crecimiento,
PYMES, Sector alimentos-agroindustria.



ABSTRACT

The research objective was defined as: identify, analyze, and propose business
strategies that affect the growth and competitiveness of SMEs in the agro-food sector

in the Municipality of Aguascalientes.

The typology of Miles & Snow (1986) provides organizational arrangements from a
holistic perspective that provides a rich description of the organizational
characteristics associated with each strategy. This strategy should consider in its
analysis the characteristics of the organization, visible and hidden, through the
participation of management objective and the intervention of outside consultants to

provide an objective view of them.

Most authors addressing business growth, they assume that the purpose of business
is creating value and maximizing profits, but there are many businesses, especially
small size family businesses that have the mentality of small and therefore have no

motivation to grow.

The results have great depth analytical and conceptual production in the variable
exists the theoretical alignment where the company at least evaluate the performance
of their productive efforts, there are effective channels of communication and the
decision making process this large a understanding of their own capabilities and

limitations of the organization seeking to exploit market opportunities.

The variable RRHH for the four strategies has a value very similar and balanced for
its two components (organization and capabilities), this indicates the low influence of
the type of strategy in the behavior of the variable RRHH. In the variable Production is
where the greatest number of differences, the Explorer gives little value to the use of
TICs (similar to the Defensive, but the Reactive gives a 70% significance), all but the
defensive strategy ( 26%) give little value to the concept of maintenance facilities
(between 6% and 8%).

From the perspective of factor analysis whose ability to group a few factors in the
behavior of the data, RRHH can integrate the variable that otherwise had not been

considered due to its low linear correlation. Confirmatory factor analysis showed that



the percent load factor is more RRHH this must be set in context and that employers
assume that while the equipment and processes are important, without the human
factor cannot be positive outcomes for the organization. The factor model has the
advantage of including the four variables of analysis, so that the business manager
has decision points, allowing you to differentiate the magnitude of each variable

depending on the strategy to apply.

With the information presented, the factor model and models of multiple regression
equations, the business manager will have enough information to decide which
strategy might choose for your organization, provided it has evaluated the

characteristics and constraints present.

To assess the specific impact on each equation could place your company through
the data collection instrument (survey used in this research) for the initial value of
your business within the set of equations, then replace the value that want to reach
(based on business priorities) and obtain the effect of the interaction of variables in

each (Competitiveness and Growth).

This may be elements to determine causes for which the actual situation is not
optimal, although many have the potential to be in a better competitive position and
growth. In a broader sense the results of this research not only serve the business
manager, but also the public official who develop public policy schemes because they

provide evidence on the influence of actions and expected results.

Key Words: Strategy, Business strategies, Competitiveness, Growth, SME, Agro-
food sector.
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INTRODUCCION

El estudio de las pequenas y medianas empresas desde la perspectiva de cémo han
identificado formas de llevar a cabo sus actividades productivas, es uno de los elementos
que motivan la presente investigaciéon. Las PYME’s han definido las lineas de
investigacion en materia econémica y administrativa, sea por la cantidad de empleos que
generan, por su aportacion a la economia regional o por la forma en que han sobrevivido

a situaciones criticas en la economia mexicana.

Las posiciones para analizarlas van desde las formas de integracion, sus esfuerzos para
mejorar la eficiencia de cada eslabén en la cadena productiva, la diversidad de los
recursos internos, las caracteristicas del proceso de toma de decisiones y la forma en que

interpretan la informacién de su entorno.

Antecedentes

Por ello variables como la Competitividad evaluada desde el punto de vista de los factores
competitivos (precio, poder de negociacion, posicion competitiva, calidad, diferenciacion,
entre otros), deben evaluarse considerando la percepcion del propio empresario. Con ello
se podra fortalecer el conocimiento de los alcances, limitaciones y oportunidades de cada

uno de los sectores productivos.

A nivel empresarial los esfuerzos realizados y los apoyos recibidos, asi como las
condiciones en donde se realizan las actividades econdémicas sitian a la variable
Crecimiento (integrada por elementos de rentabilidad, posicién financiera y flujo de

efectivo entre otros), como elemento indispensable de investigacion.

El desarrollo de actividades empresariales se circunscribe dentro de un gran nimero de
variables que guian sus acciones, por ello en la presente investigacion se definieron
variables que por su naturaleza influyen en los resultados medibles por parte del
empresario. Surge asi, la figura del gerente como el conductor de los esfuerzos de la
organizacién para alcanzar las metas y los objetivos planteados por la empresa. Pero no
solamente eso, sino que su figura adquiere relevancia porque tiene en sus manos la
capacidad de cambiar la forma en que la empresa se enfrenta a las condiciones del

mercado.



Los resultados se analizan desde el punto de vista de la Competitividad, debido a que la
posicion competitiva (en precio, negociacion y estrategia de cooperacidon con
proveedores) son elementos clave para su medicion. De igual forma aspectos como la
calidad, presencia de marca, estructura de costos, tecnologia utilizada y habilidades de
los empleados son aspectos que complementan la definicion de la variable

Competitividad.

No se puede realizar el analisis de resultados de las empresas sin considerar aquellos
que hacen referencia a la rentabilidad del negocio, esta es la vertiente que da origen a la
variable Crecimiento, de tal manera que se obtuvo informacion sobre el flujo de efectivo,
el crecimiento financiero, las condiciones de financiamiento y los elementos propios de la

medicion de rentabilidad.

Sobre estas dos variables influyen aspectos productivos, de esfuerzos de mercadotecnia,
la actividad de innovacién y el propio capital humano, porque son parte de la actividad
empresarial y requieren consideraciones muy particulares. Principalmente si se considera
que las PYME'’s tienen diferentes enfoques estratégicos, motivaciones diversas,
mecanismos de conduccion distintos y condiciones de antiguedad empresarial muy

variada.

No existe una empresa que desestime la posibilidad de mejorar sus procesos y posiciéon
competitiva y financiera, lo que si existe es una gran cantidad de esfuerzos aislados que
no necesariamente consideran el accionar de los demas participantes en el mercado. Es
asi que las investigaciones sobre PYME’s han abordado su complejidad desde muy
diversos puntos de vista, desde la mejora productiva, la planeacién financiera y fiscal, el
aprovechamiento de los programas de apoyo gubernamental, el involucramiento del

personal, hasta la sustentabilidad de sus actividades.

Entonces se requiere apertura por parte de los gerentes de empresa para analizar
cuidadosamente los diferentes angulos de generacion de conocimiento de los
investigadores. El gerente necesita abstraerse de la problematica empresarial y comparar
las afirmaciones y resultados de las investigaciones para aislar los elementos de los

cuales podra obtener beneficios para su organizacion.



Planteamiento del Problema

Con respecto a esta investigacién el gerente debe considerar los siguientes aspectos que
son indispensables para definir las acciones, la estructura y en general la forma en cémo
se obtienen resultados en su empresa:

¢, Qué estrategia lleva a cabo su empresa?

¢,Como se formula y se implementa la estrategia?

¢,Con que frecuencia se analizan los resultados de la empresa?

¢ Quién los analiza? ; Como los obtiene?

¢, Cuales son las fortalezas y debilidades de su organizacion?

¢, Cual es la magnitud de recursos de la empresa?
¢ Es suficiente el nivel de actualizacién tecnoldgica de los procesos productivos?
¢, Cuales son las areas de mejora para incrementar la productividad?

>
>
>
>
>
> ¢ Qué tan complejo seria proponer cambios a la forma actual de trabajo?
>
>
>
» ¢Cbomo se analizan las oportunidades de negocio?

>

¢, Coémo se detectan los esfuerzos de mejora que realizan los competidores?
> ¢Se conoce la posicidon competitiva de la empresa?

A todas las preguntas el gerente debe dar respuesta, para que al leer los resultados de la
investigacion encuentre elementos de discusion sobre su propia empresa, con ello se
logra uno de los objetivos de la generacién de conocimiento: compartirlo con los

involucrados para que encuentren posibilidades de aplicacion practica.

En esta linea de pensamiento, esta investigacién pretende contrastar los fundamentos
tedricos con la realidad de las PYME’s del sector alimentos-agroindustria en el Municipio
de Aguascalientes. Para ello toma la Tipologia propuesta por Miles y Snow (1978, 1986)
que separa a las empresas por el tipo de estrategia adoptada (Analizadora, Exploradora,
Defensiva y Reactiva) analizando los efectos sobre la Competitividad y Crecimiento de las
variables Aspectos de Mercadotecnia. (MKT) Aspectos Productivos (P), Capital Humano.

(RRHH) y Esfuerzos de Innovacion (IN).



La finalidad del trabajo estratégico de los gerentes y duefios de empresa segun Dess y
Lumpkin (2003) es entender el entorno competitivo, siendo que desde el punto de Lora
(2004) solo se puede sobrevivir empresarialmente a través de un conjunto integrado de
selecciones basadas en las necesidades del cliente, con las cuales se construye la
posicién y las ventajas competitivas necesarias para ser mejor que los competidores.
Desde esta perspectiva, las empresas deben encontrar la posicion de mercado que las
destaque y diferencie; sin desestimar segun Senge (2000) que mediante el aprendizaje
continuo las empresas pueden garantizar un posicionamiento sostenido modificando su

posicidn estratégica a la velocidad que el entorno lo exige.

Porque las empresas fueron creadas para conseguir objetivos especificos, ello requiere
mantenerse al pendiente de los cambios en el entorno competitivo que permita anticiparse
a situaciones particulares. En este sentido Andrews (1997) propuso a través de un modelo
la relacion que existe entre objetivos y las politicas y procedimientos encaminados a
alcanzarlos. También Aceves (2004) propuso que la utilizacién de modelos conceptuales
permite analizar particularidades comunes la forma de actuar y tomar decisiones entre las
empresas de un sector productivo, mientras que hace la observacién que un modelo de
negocio es un modelo operativo que le sirve en primera instancia a una empresa en

particular.

La utilidad de los modelos conceptuales es representar la realidad, desde un punto de
vista determinado (bajo condiciones especificas), sirve como una guia que no siempre

puede incluir los pasos concretos para su aplicacion.
Preguntas de investigacion

En esta investigacion se caracterizaran las estrategias utilizadas por la PYMES del sector
alimentos-agroindustria en el Municipio de Aguascalientes, también se determinara la
magnitud de la influencia de las variables relacionadas con el Crecimiento y

Competitividad.
Surgen como preguntas de investigacion:

» ¢ Cudles son las variables que impactan el Crecimiento empresarial?

» ¢ Cudles son las variables que impactan la Competitividad empresarial?



» ¢ Como se interrelacionan ambos conceptos a la luz de los tipos de estrategia?

» ¢ Se puede disenar un modelo conceptual que integre tales afectaciones?

Con dicha informacién el gerente tendra elementos de juicio para evaluar la pertinencia de
aquellas acciones que tengan como consecuencia una mejora posible de la posicion
competitiva y del propio crecimiento, aunque ambas variables estan influenciadas
evidentemente por las expectativas personales; incluso la habilidad directiva y grado de

adopcion de riesgos son factores que el gerente requiere valorar.
Objetivo General

Determinar, analizar, y proponer las estrategias empresariales que inciden en el
crecimiento y competitividad de las PYMES del sector alimentos-agroindustria en el

Municipio de Aguascalientes.

» Objetivos Especificos
o Caracterizar las estrategias utilizadas por la PYMES de este sector en el
Municipio de Aguascalientes.
0 Analizar las variables relacionadas con el crecimiento empresarial.
0 Analizar los factores que inciden en la competitividad empresarial.
o Disenar un modelo que aporte los elementos necesarios para el analisis de
las estrategias competitivas que determinan el crecimiento y la

competitividad de las PYMES del sector alimentos-agroindustria.
Hipotesis

Para que el presente trabajo mantenga coherencia con la formalidad de cualquier

investigacion es necesario presentar las siguientes hipotesis:

Hy = Eltipo de Estrategia empresarial considera diferentes variables que influyen en
el Crecimiento.

H, = Eltipo de Estrategia empresarial considera diferentes variables que influyen en
la Competitividad.

Hs; = La Estrategia de tipo Exploradora es mas efectiva, en términos de Crecimiento

empresarial, que la Estrategia Analizadora.



H;.= Lainteraccion de las variables analizadas permite su agrupacion diferenciando
sus efectos en las variables Crecimiento y Competitividad.

Hs.= El tipo de Estrategia define la importancia de las variables internas de los
factores de Mercadotecnia, Innovacion, Produccion y Capital Humano (RRHH).

Hs.= La Estrategia Exploradora da mayor importancia al uso de TIC’S.

H;.= La Estrategia Defensiva da mayor importancia a la Mejora de Procesos y
Equipos.

Hg.= La variable Calidad es apreciada por igual independientemente del tipo de
Estrategia.

Ho.= La Competitividad en las empresas con Estrategia Analizadora se ve
influenciada en mayor medida por la variable Produccion.

Hi0.= EIl Crecimiento en las empresas con Estrategia Exploradora se ve mayormente

influenciado por la variable Innovacién.

Con la finalidad poder describir eficazmente los alcances y limitaciones de ésta

investigacion se definira:

» Variables “X”
Es la variable independiente, se refiere a las conductas o comportamientos que
influyen en otras variables; para esta investigacion:
0 Xy = Aspectos de Mercadotecnia. (MKT)
0 X, = Aspectos Productivos. (P)
0 X3 = Capital Humano. (RRHH)
o]

X4 = Esfuerzos de Innovacion. (IN)

» Variables “Y”
Es la variable dependiente, cuyo comportamiento esta en funcién de los valores
que tomen otras variables (independientes); para esta investigacion:
0 Y1 = Competitividad

0 Y2 = Crecimiento.

Debido a que el sujeto de estudio son las empresas que participan en el sector alimentos-
agroindustria en el Estado de Aguascalientes, la informaciéon dependera de la veracidad

de cada empresa para aportar datos a la presente investigacion. Ademas los resultados



son, en principio, aplicables solo a la realidad presente en el Estado y cualquier intencion
de llevarlos a un contexto diferente requerira la adecuacioén de cada factor a la situaciéon

especifica que se requiera definir.

Adicionalmente se establece como limitante principal para la seleccién de los sujetos de
estudio el concepto de transformacion de insumos de produccion primaria hacia productos

de mayor valor agregado.

Justificacion

En primer lugar habra que entender que las PYMES juegan un importante papel de
caracter social, por ser un instrumento de cohesién y estabilidad social al dar
oportunidades de empleo (bien sea formal o informal) a personas con o sin formacién

profesional.

Las empresas, independientemente de su tamafo y actividad, son el motor de cualquier
economia, porque generan empleo para la poblacién, su grado de interrelacion y
magnitud de crecimiento es un reflejo de lo que sucede en la regién y en el pais en
general. Pero la propia complejidad de sus interacciones y la extensa gama de
circunstancias que rodean el actuar de los empresarios, hace que estudiar su
comportamiento y los mecanismos mediante los cuales se toman decisiones, sea solo uno

de los multiples enfoques en las investigaciones.

Uno de los temas mas estudiados y sobre el cual se han realizado un gran numero de
investigaciones es la forma en que los participantes en la dinamica econémica mantienen

sus interacciones y alcanzan sus metas particulares.

En la mayor parte de las empresas pequefias, la propiedad y la gestion de la empresa se
concentra en la figura del propietario-gerente (asistido a veces por otros miembros
familiares), el cual ocupa un rol estratégico de lider en la organizacién al concentrar la
mayoria de las decisiones estratégicas (BID-IKEI, 2005). Esta caracteristica permite
explicar la influencia del propietario en las decisiones empresariales ya sea en el camino
estrictamente objetivo o0 en la toma de decisiones que terminan por desviar recursos

productivos hacia actividades de indole personal.



En la mas pura légica empresarial entenderiamos que uno de los objetivos fundamentales
de las mismas es la generacion de valor para los duefios y el retorno de utilidades en
base a la inversion realizada, sin embargo no siempre sucede lo anterior porque los
intereses del empresario pasan muchas veces por la satisfaccion personal, la propia

ocupacion, la generacién de empleo o el servicio que se brinda a la comunidad.

Sin embargo Martinez S. (2010) sefala que uno de los factores determinantes para el
crecimiento de las empresas se ubica en la capacidad para desarrollar mejoras

productivas que le permitan adecuarse a las necesidades de los consumidores.

Pero la propia capacidad de adecuacion a dichas necesidades esta supeditada a las
caracteristicas empresariales como la edad de la empresa, su grado de consolidacién, el

tamano y las motivaciones personales descritas con anterioridad

En éste sentido Cuervo (2004) describe a los “businessmen”’ como actores que se
oponen a la especializaciéon de funciones y que prefieren la centralizacion de la
informacioén y por tanto de las decisiones, motivados principalmente por la satisfaccion de
necesidades personales. Lo cual deja de lado la idea de que las decisiones debieran
tomarse por las personas con mayor capacidad de entendimiento de las variables internas

de la empresa en contraposicion con la informacién del entorno.

Regalado (2006) refiere que esta realidad no es homogénea a todas las PYMES en
Latinoamérica, por ejemplo en Argentina se le da mas peso a realizar el “Plan Estratégico

de Negocios™

. En el caso mexicano funciona al revés, primero el emprendedor ubica que
existe un apoyo gubernamental y ve en el Plan de Negocios “un medio” para conseguirlo

sin reparar en su importancia inherente.

Entre los autores que han investigado a las PYMES mexicanas encontramos a Aragon &
Rubio (2005) quienes sostienen que “la aptitud de la empresa para obtener resultados
superiores depende fundamentalmente de su habilidad para adquirir y coordinar recursos
situando a la empresa dentro de la teoria de recursos y capacidades, como el centro del

analisis de la competitividad empresarial’. Ademas defiende la posicion de que la

' En referencia a los directivos o duefios de empresa que juegan un rol importante en la toma de decisiones
dentro de la organizacion.

2 Hansen (2009) sefiala que la capacidad de estar alerta a la informacion del entorno se expresa en el plan de
negocios, convirtiéndolo en una herramienta que incrementa las posibilidades de éxito empresarial.



capacidad de la empresa para obtener éxito en los mercados dependera

fundamentalmente de los recursos que posea y de la forma en que son gestionados.

Los autores Rojo & Gonzalez (2007) expresan que el crecimiento empresarial esta
motivado hoy en dia fundamentalmente por una necesidad de supervivencia, obligando a
los empresarios entender que un cambio en las formas de desarrollar la ventajas

competitivas propias es absolutamente necesario.

Tomando en consideraciéon que el crecimiento como tal se produce a través de nuevas
inversiones en la propia empresa o por la adquisicidn, participacion o establecimiento de
acuerdos con otras compafias. En su favor una buena parte de la literatura econémica
segun lo indican Alonso, Azofra, y Rodriguez (2000), explica el crecimiento de las
empresas en base a las economias de escala, lo cual establece que las empresas de un

determinado sector deben crecer hasta que las economias de escala.

Adicionalmente Gibrat (1931) describe el crecimiento como el resultado de diversas
fuerzas o factores que actian de forma proporcional en el tamafio de las empresas. De
esta forma, una empresa pequefia tiene la misma probabilidad de crecer que una gran
empresa, mas alla de la edad y del tamafio. Probablemente, el crecimiento empresarial
segun Blazquez, Dorta, y Verona (2006) es el resultado de una compleja combinaciéon de
diferentes elementos. Asi el crecimiento es un medio importante a través del cual
satisfacemos los intereses de nuestros empleados, accionistas y clientes. La gente de
gran capacidad busca oportunidades de desarrollo y progreso personal que pueden
lograrse en un ambiente de crecimiento. Los accionistas buscan una rentabilidad superior

al promedio, la cual es mas probable obtener a través de una compania en crecimiento.

Siendo el crecimiento no un objetivo primordial de la empresa, sino un medio para
alcanzar otras metas, de tal forma que internamente promueva el pleno rendimiento de los
factores productivos, al buscar su mayor eficiencia o como respuesta a un entorno
competitivo que obliga a la empresa a expandirse para evitar la pérdida de competitividad

futura.

Asi, una empresa que no crezca en un sector estancado debera reducir continuamente su
estructura de gastos o evitar que éstos crezcan. Para Rodriguez (2008) el proceso de

adaptacion a los cambios exigidos por el entorno impulsa a la empresa a desarrollar su



capacidad productiva mediante el ajuste o adquisicion de nuevos recursos, realizando
para ello cambios organizacionales que soporten las modificaciones realizadas; todo lo
cual debe venir avalado por la capacidad financiera de la empresa que permita obtener
una competitividad perdurable en el tiempo. Complementando lo anterior, Taboada (2004)
seflala que conocer las razones por las que a la empresa le puede resultar mas
conveniente cooperar con otra, que producir o comprar, es de interés para la teoria

economica.

Sobre ello los empresarios deben reconocer que las empresas que intentan competir en
un segmento de mercado cada vez mas competido, no podran desarrollar ventajas
competitivas sin haber analizado el entorno empresarial, detectando sus debilidades
internas para buscar oportunidades de asociacién con otras empresas para colaborar en
la fabricacion, la introduccion de un producto o servicio en el mercado, el desarrollo de
capacidades y ventajas competitivas, dentro de un marco de respeto mutuo a los valores

y objetivos de cada organizacion.

A este respecto, Whetten (1987) especifica el sentido que debe darse a este proceso,
sefialando que el tamafio es una medida absoluta de la dimension de una organizacion,
generalmente basada en el numero de empleados, el total de ingresos o el volumen de
activos productivos; mientras el crecimiento es una medida relativa del tamafio que debe

ser observada a lo largo del tiempo.

Esta arbitrariedad de la variable o variables que han de ser utilizadas para medir el
crecimiento ha constituido un serio inconveniente para todos aquellos autores que han
abordado el crecimiento empresarial como objeto de estudio; por ello el investigador ha
debido decidir cual de los multiples indicadores que pueden ser utilizados en tal proceso
es el mas apropiado para representar el verdadero tamafio empresarial todo proceso de
evaluacion del crecimiento experimentado por una organizacién debe venir acompafado
por el andlisis de la rentabilidad que debe acompafar o generar dicho proceso, de manera

que puedan justificarse las inversiones realizadas

Tradicionalmente se ha admitido como uno de los principales objetivos perseguidos por
las empresas, ya sean grandes o pequenas, la obtencién de la maxima rentabilidad de los

capitales invertidos, perfilandose como uno de los elementos claves para la
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competitividad, toda vez que existe un amplio consenso que considera a la rentabilidad

como un buen indicador para evaluar la competitividad empresarial.

De ello se deduce que el estudio de las variables que condicionan o determinan la
rentabilidad es coincidente, en buena medida, con el analisis de las fuentes de

competitividad de la empresa.

Si de competitividad se trata Montoya (2008) resalta que no se ha logrado determinar una
Unica definicion al respecto, lo que si se encuentra en la bibliografia es que este es un
concepto integral que involucra el nivel micro, meso, meta y macro (competitividad
Sistémica). Donde surge la importancia la pequefia y mediana empresa como elementos

en donde existe la mayor oportunidad para desarrollar lineas de investigacion.

Siendo el empresario el primer responsable de evaluar las condiciones internas de la
organizacién para ubicarse en un contexto politico y econémico en el cual las empresas

puedan superar las dificultades que su tamano conlleva.

Donde Mata & Martinez (2002) refieren la necesidad de evaluar el concepto de valor para
el cliente (percepcion por parte del cliente de la utilidad de un producto basandose en la
percepcion de lo que éste recibe y lo que da). Por lo que los intentos empresariales por
mejorar su posicién competitiva incluiran necesariamente el balance entre lo que se debe
invertir y el cambio percibido por el cliente; bien sea por innovacién o por mejora en los

tiempos de atencion y respuesta a las necesidades de los consumidores.

Todo lo anterior sirve como esbozo de las variables crecimiento, competitividad y los
factores productivos al interior de la empresa; pero si no se considera el tipo de estrategia
que utiliza la empresa para desarrollar sus actividades, quedaria incompleta la
comprension del fendmeno empresarial. Por ello en esta investigaciéon se incluye la
estrategia como elemento diferenciador de los posibles resultados a obtener (crecimiento
y competitividad). Dando con ello la posibilidad al gerente de adecuar la forma de actuar,
aportando elementos de juicio para la toma de decisiones y al fin de cuentas le ofrece un

modelo para evaluar los efectos y consecuencias al modificar el tipo de estrategia.
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Delimitacion: Alcances y limitaciones

Los resultados a obtener en esta investigacion podran aportar elementos de juicio para
que los gerentes de empresa tomen decisiones bajo un esquema donde se analizaran las

principales variables que influyen la competitividad y el crecimiento empresarial.

Se pretende analizar a profundidad los conceptos tedricos para competitividad y
crecimiento enmarcados por la tipologia de Miles y Snow (1978) sobre estrategia, para
identificar cual de ella puede contribuir en mayor medida al logro de los objetivos

empresariales.

Los resultados se orientaran al disefio de un modelo que facilite la interpretacion de las
relaciones entre las variables que lo integran, de manera que se puedan aportar
conclusiones con valor académico pero con aplicabilidad en el contexto de la PYME’s del

sector analizado.

Este trabajo de investigacién esta supeditado al andlisis de las percepciones de los
gerentes a través de una encuesta (instrumento de recoleccion de datos), donde podran
encontrarse elementos aplicables s6lo en el contexto especifico del sector alimentos-

agroindustria.
Organizacion del Trabajo

La estructura de la presente investigacion presenta dos apartados principales, la Primera
parte hace referencia a los fundamentos que sustentan las variables Estrategia,
Competitividad y Crecimiento; lo cual permitira al lector identificar las propuestas teéricas
de los autores han realizado para perfilar cada concepto y como se ha dado su desarrollo.
Incluye el Capitulo | para los tipos de estrategia, las escuelas del pensamiento estratégico
y la Tipologia de Miles y Snow (1978) sobre la cual se centra gran parte del trabajo de
investigacion. Dentro del Capitulo Il se desarrollan los conceptos que permiten identificar
la importancia de la competitividad para las empresas, aborda también la creacién y
desarrollo de ventajas competitivas. En el Capitulo Il se aborda la variable crecimiento,
los factores asociados a la misma y como la Teoria de Recursos y Capacidades ha sido

reconocida como elemento necesario para consolidar el crecimiento empresarial.
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El Capitulo IV examina los conceptos complementarios para que las variable crecimiento
y competitividad puedan expresarse, en €l se explora el concepto de innovacion y la
importancia de las areas funcionales de la empresa. Mientras que el Capitulo V se
establece el marco contextual para el Estado de Aguascalientes, resaltando la importancia
de las PYMES, sus afectaciones debidas al entorno de negocios estableciéndose la
necesidad de realizar la investigacién sus implicaciones y aportaciones al conocimiento en

la materia.

La Segunda parte se refiere a la investigacion, en el Capitulo VI se establece desde la
fundamentacion de las variables, el instrumento de medicion, el constructo tedrico hasta la
frontera del conocimiento. Dentro del Capitulo VIl se desarrolla el analisis estadistico con

el analisis factorial y el de regresion lineal como elementos principales.

Mientras en el Capitulo VIII se dedica a formular la principal aportacién de este trabajo de
investigacion que es el disefio del modelo conceptual relacionado las variables
independientes hacia la competitividad y el crecimiento empresarial. Si bien los modelos
son representaciones graficas de una realidad percibida por el investigador en un
momento determinado y para una poblacion especifica, sirven en este caso para que el

gerente tenga a la mano mayor informacion para la toma de decisiones.

Finalmente se presentan las conclusiones y comprobacion de las hipétesis formuladas, de
manera que sirvan como elementos de contraste y de prediccion del comportamiento de
las variables analizadas. Tanto las aportaciones al conocimiento como las futuras lineas
de investigacion se ubican en este apartado. Adicionalmente se adjunta un pequefio

glosario que facilitara al lector la comprension de conceptos especificos
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PRIMERA PARTE

FUNDAMENTOS ESTRATEGICOS PARA LA COMPETITIVIDAD Y

CRECIMIENTO EMPRESARIAL Y MARCO CONTEXTUAL DE LAS
PYMES
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INTRODUCCION

En esta primera parte de la investigacion, se pretende no sélo analizar una serie de
autores que soporten al documento, sino sumar sus aportaciones y enfoques que
permitan dar un mayor entendimiento al estudio de las PYME’s en Aguascalientes, en los
sectores Alimentos y Agroindustria. Se expone a través de 5 capitulos: Estrategia,
Competitividad, Crecimiento empresarial, Factores complementarios al desarrollo de

estrategias y un marco contextual: las PYME'’s.

La profundidad con la que se desarrolla cada capitulo esta en funcion de la importancia
que reviste para la investigacion, en el Capitulo | se establecen los conceptos generales,
los tipos de estrategia y en especifico la tipologia propuesta por Miles y Snow (1978) que

es parte fundamental de este trabajo.

En el Capitulo Il se abordan los conceptos de competitividad destacando sus
generalidades, el modelo de fuerzas competitivas y los cuestionamientos al respecto,

ademas del apartado sobre ventajas competitivas.

En el Capitulo Il se aborda el concepto de crecimiento empresarial, sus generalidades los
factores asociados al mismo y se incluye un apartado sobre la teoria de recursos y
capacidades por considerarsele uno de los elementos fundamentales para el logro de los

objetivos empresariales.

En el Capitulo IV se incluyen los factores que complementan a los capitulos anteriores
que toman como punto de partida las funciones productivas como eje de la actividad de la

empresa.

Mientras en el Capitulo V se engloban las variables que sirven para contextualizar la
importancia de las empresas en el Estado de Aguascalientes, siendo elementos para

dimensionar la aplicacion de los resultados a obtener en esta investigacion.
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CAPITULO I. ESTRATEGIA

Entender lo que los clientes valoran de una oferta dada, crear valor para ellos y después
gestionarlo a lo largo del tiempo, han sido reconocidos durante mucho tiempo como
elementos esenciales de la estrategia de negocio de las empresas. Martelo, Barroso, y
Cepeda (2011) concluyen que durante las ultimas décadas, las empresas se han
encontrado en un nuevo entorno competitivo complejo, en el que cada vez mas clientes

piden insistentemente la creacion de valor.
1.1.- Conceptos generales de estrategia

Las discusiones en la teoria administrativa han definido a la estrategia de diversas formas,
Chandler (1962) definié que la estrategia es el elemento que especifica las metas basicas
de una empresa a un largo plazo, asi como la adopcion de planes de accién y la

asignacion de los recursos necesarios para alcanzar estas metas.

Ansoff (1965) establecié que las estrategias son las expresiones operacionales dentro del
sistema administrativo, definen el criterio operacional sobre la base de cuales de los
programas especificos pueden ser concebidos, seleccionados e implementados, asi
introduce la idea de que toda empresa presenta un hilo conductor entre las acciones que
realiza y logro de los objetivos con los cuales fue creada, este factor se le puede
denominar como estrategia; porque juntos describen el concepto de negocios que
pretende la empresa , especificando el grado de crecimiento, el area y la direccién del

mismo.

A diferencia de la estrategia el concepto de tactica se refiere a un esquema especifico
para la utilizacion de recursos bajo una situacion dada y en un momento determinado,
mientras que la estrategia se convierte en una serie de acciones que buscan alcanzar los
objetivos fundamentales de la empresa. Una politica se refiere a los conceptos
expresados en los manuales de organizacion y los procedimientos especificos para dar
respuesta a situaciones focalizadas , repetitivas y previstas, es entonces una decision
contingente mientras que una estrategia se convierte en una regla para la toma de

decisiones.
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Mintzberg (1996) sefala que la estrategia no s6lo es una nocion de cémo tratar con los

competidores dentro de un mercado especifico, si no que es una forma de reconciliar los

principios de la organizacién con los fines que busca obtener con una percepcién

colectiva uniforme que puede buscar desde el desarrollo de ventajas competitivas o la

supervivencia de la organizacion que incluyen un esquema de recursos y de

comunicacion que permita una efectiva implementacion de la estrategia.

En relacién con lo anterior Mintzberg (1992) identifica algunos conceptos basicos para

definir estrategia:

>

PLAN: planificacion, porque toda estrategia la intencion analizada del curso de acciones
acerca de la situacion especifica, por lo que se convierte en una guia para las actividades
que realiza la empresa bajo la premisa de conseguir los objetivos de la misma.

PLOY: estratagema, en el sentido de un conjunto de acciones calculadas y disefiadas para
hacer que las estrategias de los competidores no se logren; manteniendo la integridad y el
respeto a los valores de la propia empresa, en términos practicos seria adaptar las propias
estrategias ante las situaciones que presentan los competidores en un mercado especifico
donde buscan obtener ventajas similares para atraer a un mayor nimero de consumidores.
PATTERN: patron, porque las estrategias no sélo se formulan en base a los objetivos
valores y metas de la empresa, sino que en realidad requieren de un conjunto de acciones
individuales y por area funcional que mantienen el mismo perfil que cualquier estrategia
seleccionada debido a que son guiadas por los mismos objetivos y metas de la
organizacion. Asi se puede definir a los planes como la intencién definida por las
estrategias, mientras que el patron de actividades mencionadas es el fundamento de la
implementacion de las mismas.

POSITION; posicionamiento, entendido como el lugar que se desea que la empresa ocupe
en un mercado determinado y en un ambiente de negocios especifico; por lo que se vuelve
imprescindible identificar y analizar cada uno los factores que intervienen en el entorno
competitivo.

PERSPECTIVE: perspectiva, hace referencia a las ideas, percepcion y compromiso que
genera una estrategia determinada en cada uno de los integrantes de la organizacién; de
manera que todos entiendan la naturaleza de la misma, sus beneficios, consecuencias y la

necesidad de asignar tiempo, recursos y habilidades individuales y colectivas.
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Por su parte Haugstad (1999) hacer la precision de que la estrategia es un patrén de
acciones que integran las metas y procedimientos de una organizacion en una secuencia
de acciones coherente que permite a la organizacion utiliza sus recursos en una postura
Unica y viable basada en sus competencias internas con el fin de anticipar cambios en el

medio ambiente de negocios y las acciones de los competidores.

Andrews (1997) precisa que la estrategia corporativa es un patrén de decisiones en la
compafiia que determinan los objetivos y metas generando planes y politicas para el logro
de los mismos considerando los factores econémicos y humanos en beneficio de los

accionistas empleados y clientes y la comunidad.

Ademas Haugstad (1999) sefialando a (Hax & Majluf, 1996) retoma el concepto de

estrategia como un factor con muchas aristas y nueve dimensiones:

» La estrategia revela el propésito de la organizacion en cuanto a sus objetivos, programas
de accion y asignacion de recursos.

» Determina la razén de negocio buscando ventajas competitivas de largo plazo en cada una

de sus actividades comerciales con relacion a las fortalezas y debilidades de la empresa y

las amenazas y oportunidades del medio ambiente competitivo.

Identifica las tareas del administrador en cada uno de los niveles del negocio.

La estrategia es uniforme en un patrén integrado de decisiones.

Definir la naturaleza econémica y social de sus decisiones con respecto a los accionistas.

La estrategia es la expresion de los esfuerzos de la organizacion.

Se apoya en las competencias fundamentales de la empresa.

vV V V V V VY

Es un medio para invertir selectivamente en recursos tangibles e intangibles para

desarrollar capacidades que aseguren ventajas competitivas sostenibles.

Pero habra que destacar que en la formulacion de estrategias, al menos para Munive,
Dewhurst, Pritchard y Barber (2004) hay dos tendencias principales para su diseno: las
estrategias deliberadas (estd asociada a que cualquier estrategia debié haber sido
planeada para después ser implementada) y aquellas referentes al aprendizaje
incremental (donde se considera a la estrategia como una modificaciéon o adaptacion del

conocimiento que ya se tiene para buscar soluciones a situaciones emergentes).
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En este punto cabe resaltar que las estrategias que responden a situaciones especificas

también pueden ser clasificadas de la siguiente forma:

» Planeadas (aquellas obtenidas a través de métodos racionales y que deliberadamente se
articula su implementacion).

> Ideoldgicas (son deliberadas pero guiadas por algun tipo de creencia compartida en la
organizacion).

» Emprendedora (guiadas por un lider visionario y son principalmente deliberadas).

» De cobertura (son parcialmente emergentes que los limites de las mismas son definidos
los lideres pero las actividades son definidas por los departamentos o funciones de la
empresa).

» De proceso (son parcialmente emergentes porque las actividades especificas se controlan
pero no necesariamente el resultado de las mismas).

» Politicas (principalmente emergentes porque requieren de la negociacidon de un consenso
entre los integrantes de la organizacion para hacer frente a una situacion especifica).

» De agregacion (son netamente emergentes porque se requiere la combinacion de las
acciones de los individuos ante una situacion no cotidiana).

» De imposicién (son estrictamente emergentes, porque son establecidas por el medio
ambiente empresarial, social o del propio marco regulatorio de las actividades que la

empresa realiza).

Asi la idea de que las organizaciones tienen algun tipo de estrategia se puede definir
como las acciones que toma una organizacion en la busqueda para conseguir sus
objetivos (Beaver, 2007, pag. 12), porque posibilita un entorno favorable y positivo para el
desempeno organizacional, sin embargo la definicion de estrategias tiene muchas
influencias desde el entorno externo, la incertidumbre y las capacidades de la propia
organizacién; es un marco de referencia que guia las decisiones de los empresarios
entorno a los productos y servicios que ofrecen, las caracteristicas del mercado y el

desarrollo de habilidades y ventajas competitivas.

Pero primero es necesario interpretar las motivaciones intrinsecas que los responsables
de la toma de decisién tengan, en un sentido practico seria la cantidad de riesgo que

estan dispuestos a aceptar y el compromiso durante las etapas de implementacion.
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Por ejemplo Tahir & Larimo (2006) en su investigacion sobre las motivaciones de los
directivos para tomar la decision de ubicar sus actividades productivas en un pais a otro,
destacan el tamafo de la empresa, la similitud de culturas, el tamafo del mercado y la
magnitud de los beneficios econémicos esperados son las variables principales que
orientan la decision; de manera que aunque se defina claramente el concepto siempre
estara influenciado por factores externos a la organizacion, internos a la misma y por las

caracteristicas de habilidades, conocimientos y patron de conducta de sus directivos.

Por otro lado en la teoria administrativa el concepto de estrategia ha sido definido de
diferentes formas que se diferencian en cuanto alcance, especificidad, orientacion y
motivacion de las personas responsables de la toma de decisiones en las empresas.
Koontz (2004) sefala que la estrategia es la determinacién de la emision o propdsito
fundamental y los objetivos basicos a largo plazo de una empresa, la adopcion de cursos

de accidn y la asignacion de los recursos necesarios para lograr estos fines.

De manera que las estrategias y las politicas presentan una relacion intrinseca, por que
orientan las decisiones y permite que los planes operativos se realicen de forma
concurrente al logro de los objetivos de la empresa; se refiere entonces a la direccion en
que se encauzaran los recursos humanos y materiales con la finalidad de incrementar las
posibilidades de cumplimiento de objetivos y metas. Burgelman (2002) define el concepto
de Estrategia como la teoria que la alta direccion tiene sobre la base para sus éxitos
pasados y futuros, este concepto indica que por una parte las acciones arias para llevar a
la organizacion de lo que es a lo que quiere ser el futuro esta incluido en la naturaleza de
la estrategia como una relacién de causa y efecto entre el desempefio buscado y todos

los factores que influyen en el mismo.

En adicion a lo anterior Hambrick & Fredrickson (2001) sefialan que los componentes de
estrategia (mision, vision, objetivos y modificaciones internas) son los ejes que la empresa
domina y a través de los cuales podra determinar sus elementos diferenciadores, sus
ventajas competitivas y la forma logica y econdmica en que se propondra su
implementacion; bajo este marco de referencia se puede mantener la coherencia con los
principios fundamentales de la propia empresa para considerar los factores externos
como el ambiente de negocios, los mecanismos para allegarse recursos y materiales y la

posicién competitiva de la organizacién ante sus rivales en el mercado.
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En el mismo sentido Hill y Gareth (2009) sostienen que una estrategia es un conjunto de
acciones estructuradas que los administradores adoptan para mejorar el desempefio de la
organizaciéon en la busqueda de crear ventajas competitivas que faciliten incrementos

sostenibles en el desempefio de la empresa.

Se puede entonces definir una estrategia como un patrén de acciones o plan que alineado
con las metas politicas y valores de la empresa, tomando los como un todo permite no
utilizacién de recursos el fortalecimiento de competencias en un ambiente de negocios
competitivo, donde los rivales enfocan sus esfuerzos asi el logro de ventajas competitivas
para posicionar de producto o servicio en la preferencia los consumidores. (Quinn &
Voyer, 1998)

En sentido practico las estrategias podran ser interpretadas por los tomadores de decisidn
como un elemento mas de la organizacién siempre y cuando tengan un sentido propio
acorde a la misma, siendo posible medir su avance en el contexto de las actividades de la
empresa, permitiendo la identificacion de riesgos o complicaciones en su implementacién

y ejecucion para encontrar respuestas o soluciones alternativas.

Para entender los mecanismos a través de los cuales las estrategias se generan y se
plantean a la organizacién se debe sefalar que el primer paso es invariablemente un
analisis de los recursos, capacidades, competencias, capital, insumos y en general todo
los recursos con que la empresa trabaja, alineando sus propios objetivos con las
expectativas de los empleados, consumidores, proveedores, accionistas, comunidad y

con los requisitos impuestos por normas gubernamentales.

De ahi se realiza un analisis de las condiciones en que la industria y el sector especifico
donde la empresa desarrolla sus actividades de manera que se puedan determinar las
caracteristicas de las competidoras y proveedores asi como sus fortalezas y debilidades

individuales.

A la luz de su informacion se contrasta las capacidades propias contra las de los otros
agentes econdmicos evaluando su orientacion, valores, propésito fundamental para

obtener un perfil general de las situaciones a actuar de la industria.

El siguiente paso se refiere al andlisis de fortalezas, debilidades, oportunidades y

amenazas que se relacionan con la propia empresa, para proponer estrategias para cada
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una de las situaciones especificas en la comparativa de la organizaciéon contra sus
competidores y proveedores; posteriormente se valorara la congruencia entre las
estrategias propuestas y los valores de la organizacioén a fin de hacer una ponderacién y

priorizar cada una.

Posteriormente la instrumentacién e incluye la planeacion a mediano y corto plazo y el
analisis de los requerimientos internos que posibiliten llevarlas a cabo, al mismo tiempo se
establecen indicadores instrumentos de medicion del avance de cada uno por
departamento o funcién para que sirvan de mecanismo de retroalimentacién y control a

los responsables de la toma de decisiones.

De manera que las politicas segun Koontz (2004) son enunciados a interpretaciones
generales para guiar a los tomadores de decisiones y tiene como propésito que las
acciones a emprender se ubiquen dentro de un marco especifico, es decir en cierto
sentido tienen un caracter estatico porque se establecen en un momento determinado del
nacimiento de la empresa y permanecen inamovibles hasta que exista un cambio drastico
en las condiciones del ambiente de negocios o de la propia naturaleza de las actividades

de la empresa.

Para alcanzar sus objetivos las empresas no pueden conformarse solo con formular
estrategias, sino que deben enfocar especial atenciéon en la implementacién de las
mismas, debido a que las mejores ideas y planes se pueden ver trucados por errores en
la etapa de implementacion donde se traducen las ideas en acciones especificas que son
controlables y que requieren la participacion de las personas que conforman la
organizaciéon. Una herramienta que permite determinar la relacion entre la formulacion y la

implementacién de estrategias definen los siguientes puntos: (Mintzberg H. , 1992)

» Elemento de éxito, cuando una estrategia es apropiadamente formulada termina por
generar los resultados que la organizacion espera.

> Elemento azar, se relaciona con situaciones en donde una estrategia con poco analisis y
profundidad termina por generar resultados positivos a la empresa; pero es muy probable
que si se volviera a implementar la misma estrategia no se pudieron obtener los mismos
resultados.

> Elemento problemas, se caracterizan por situaciones en donde una estrategia es
apropiada y no es llevada a cabo de forma eficiente ocasionando que los resultados estén

por debajo de las expectativas de la organizacion.
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» Elemento falla, se refiere a situaciones en donde una estrategia mal disefiada es ademas
pobremente implementada con lo cual se desperdician recursos y no se tienen resultados

positivos.

Sin embargo tanto la formulacién como la implementacion de estrategias esta en relacion
directa con factores internos y externos, es decir, la empresa deberd tener las
capacidades y habilidades directivas como para poder analizar el entorno y la situacién
actual de la organizacién incluyendo las estructuras de decision y comunicacién formales

e informales, asi como los rasgos caracteristicos de la cultura organizacional.

Al mismo tiempo se deberan identificar los canales de comunicacién adecuados para
transmitir el sentido y finalidad de la estrategia seleccionada abarcando aspectos como la
medicion de avances, los resultados esperados, las responsabilidades individuales, las
consecuencias de no alcanzar las metas y la equidad en la carrera trabajo para cada
unidad funcional de la organizacion. Las estrategias surgen en los distintos niveles de una

organizacion y tienen caracteristicas particulares: (Johnson, Scholes, & Whittington, 2006)

»> Estrategia corporativa, esta relacionada con el objetivo y alcance de la organizacion que
busca satisfacer las expectativas del propietario o los accionistas a través de anadir valor a
los procesos, los productos y general a toda empresa.

» Estrategia de unidad de negocio, se refiere a la manera en que la organizacion define las
actividades para competir con relativo éxito en un mercado especifico.

> Estrategias operativas, son aquellas que se ocupan de la forma en que los distintos
componentes de la organizacién asi como los recursos, procesos y personas contribuyen

de manera efectiva a la direccion estratégica corporativa y de negocio.

Estos autores de alguna forma contradicen lo expresado por aquellos que definen el
concepto de tactica, poniéndolo por debajo del concepto de estrategia debido a que
primero esta involucrado directamente con las actividades especificas de cada
departamento o gerencia y si se le da el mismo valor o jerarquia a las tacticas y a las
estrategias entonces todo la organizacion estaria capacitada y también las habilidades
para definir su propia estrategia, por lo cual se contradice el concepto general que tome
en cuenta las fortalezas y debilidades internas de la organizacién en contra de las
amenazas y oportunidades que influyen en el accionar de la empresa. Por ello la
estrategia se ocupa de acontecimientos a largo plazo y no de las complejidades de las

operaciones diarias, se ubica como la manera en que un mercado especifico podra
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aceptar nuevos productos o la ampliacion a nuevos mercados, y no en la produccion
actual ni en la venta de los mismos. Bajo este argumento la estrategia es pertinente

porque se ocupa de los escenarios y sus riesgos. (Sutton, 1980)

A la vez, Koontz (2004) define de manera general que las estrategias se formulan en
consideracion de la amplitud de su efecto: a) En el nivel funcional, se trata de estrategias
especificas desglosadas para cada funcién de la empresa (finanzas, manufactura,
calidad, mercadotecnia); b) En el nivel de negocio, se refiere a cuando una empresa
integrada por diversas unidades de negocios, elige desarrollar planes estratégicos para
cada una; c) En el nivel global, se ubica el plan estratégico que se realiza a nivel de toda
la organizacion; d) En el nivel corporativo, se encuentran las estrategias a nivel de grupo

de las empresas.

De la misma forma que la formulacién de estrategias requiere de un profundo analisis
situacional, es igual de importante la eficiencia y efectividad con que las mismas se
vuelven operacionales. Cuando una empresa logra resultados superiores a los de sus
competidores lo mas importante no es la magnitud de los resultados positivos, sino los
esfuerzos que se dediquen para preservar y consolidar su ventaja competitiva. Bajo el
entendido de que tales ventajas, si se obtuvieron a través de una estrategia formulada
coherentemente con los objetivos y metas de la organizacion, aportara resultados

positivos de caracter econdmico, productivo y social.

En ocasiones los directivos de una empresa consideran mas importante la participacion
de mercado, por el volumen de ventas generado, aceptando el riesgo de caer en una
guerra de precios lo que termina por disminuir la utilidad de cada producto o servicio para

alcanzar un resultado que tal vez no sea sostenible en el tiempo.

Debido a que se necesita realizar inversiones en mercadotecnia y promociéon de
productos servicios para llamar la atencion de los clientes incrementando el costo
operativo y si ademas se disminuye el precio sin analizar las consecuencias a largo plazo

se estaran propiciando condiciones que van en contra de los objetivos de la empresa.

De manera que la efectividad operacional significa realizar las mismas actividades que los
competidores pero en un nivel mas alto de rendimiento, el que va de la mano

normalmente con disminuciones del desperdicio operativo, la maximizacion de la
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capacidad productiva y un incremento en los estandares de calidad percibida por los

consumidores.

Pero lo anterior se ubica dentro de las fronteras establecidas por la capacidad productiva
y las habilidades de los procesos internos, por lo que un error comun en la
implementacion de estrategias se genera al asumir que los procesos y las actividades van

en camino de mejora sélo porque la estrategia asi lo requiere. (Porter, 1996)

Una de las consideraciones hechas por (Sutton, 1980) es que los responsables de la toma
de decisiones no pueden prever todos los posibles resultados por la adopcién de
estrategias particulares, pero pueden identificar los mecanismos de control de las mismas
de manera que se genere suficiente informacién para tomar acciones correctivas en el
momento adecuado. Algunos de estos indicadores se refieren al desempeno financiero, el
nivel de inventarios, la utilizacion de la capacidad productiva y la cantidad de recursos

empleados para las funciones de mercadotecnia.

Al mismo tiempo la empresa puede realizar el analisis de los escenarios posibles con la
finalidad de disminuir la dependencia de algun resultado especifico, dando sentido al

concepto de que la estrategia se mantiene en continua adaptacion.

De manera que las decisiones que se tomen dependen siempre de la calidad de la
informacion disponible y se mantienen alineadas con los objetivos de la organizacion, esto
es particularmente importante para que la empresa adopte una posicion que los
consumidores perciban como adecuada que favorezca su preferencia; con lo que se logra

disminuir la incertidumbre natural en el que vive la empresa.

Se podria seguir investigando y analizando las aportaciones de todos los autores con
respecto a la definicion de estrategias, pero se ha hecho referencia a los principales
autores y para propésito de ésta investigacion se considera suficiente para la idea general

el concepto de estrategia y de la existencia de multiples factores que influyen en ella.
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1.2.- Tipos de Estrategias

Toda empresa fue creada para conseguir objetivos especificos y para cumplirlos se
necesita analizar los acontecimientos del entorno y la situacion propia, bajo un esquema
de temporalidad que permita anticiparse a situaciones particulares. Andrews (1997)
propuso un modelo de objetivos, propdsitos y metas principales ademas de las politicas y
planes encaminados a alcanzar esas metas, expresados en forma que definen en qué
actividad esta o estara la empresa y la clase de empresa que es o quiere ser, analizando

nuevas ideas que permitan actualizar la estrategia.

De nuevo surge la discusion sobre la adopcidon de estrategias especificas a las

caracteristicas de una empresa dentro de un contexto particular, con tres puntos de vista:

» La visién general que define los conceptos de estrategia bajo el argumento de logro de
objetivos;

» La vision especifica del negocio que busca conseguir dichos objetivos a través del analisis
interno y de las caracteristicas presentes en el entorno de negocios;

» La visién de contingencia que requiere un profundo conocimiento de la situacion real de la
compafia y las diferencias significativas en las areas mejora o puntos débiles de la misma
con el fin de generar acciones especificas que le permitan aprovechar oportunidades en el

corto plazo o defenderse de amenazas préximas.

En cambio Nieuwenhuize & Koch (2007) difieren en cuanto la base para el disefio de
estrategias, ellos indican que primero debe identificarse cual es la razén del negocio,
donde obtiene utilidades y que todos los esfuerzos por disefar estrategias deben
simplificarse en encontrar los mecanismos para fortalecer las utilidades de la compaiia,
ademas indican que existe una diferencia entre estrategia corporativa y las estrategias
necesarias para realizar cada negocio (productos servicios para un determinado sector

mercado).

Siendo los gerentes y directores de cada unidad de negocio los que deben establecer las
estrategias particulares sin que eso en procedimientos demasiado elaborados para el
disefio de las mismas; resaltando que la calidad de informacién es fundamental para el

analisis y toma de decisiones.
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En ese sentido Wang & Chan (1995) sefialan que uno de los mayores problemas cuando
los administradores pretenden implementar una estrategia es que la informacién con la
que se disefid la misma no es completamente cierta, 0 hubo cambios en el entorno que no
permite llevarla, ademas existe el riesgo de que la interpretacién de la misma no sea

similar a la cada area o departamento de la organizacion.

Debido a diferencias en el conocimiento y las habilidades de los directivos asi como el
contexto operativo para cada departamento, lo que la informacién debido su complejidad
es un factor determinante, lo mismo que la naturaleza de la estrategia que puede ser tan
novedosa que generen incertidumbre o poca confianza en ella, ademas algunas
estrategias podran requerir un tiempo de implementacién demasiado corto que generara
dificultades obvias, disminuyendo la percepcion de los beneficios futuros por dedicar

demasiado tiempo al control de las operaciones y las actividades.

Sin embargo autores como Marren (2007) sefialan que algunas organizaciones presentan
“sintomas de autismo”, porque si bien estan involucradas en el concepto general de
desarrollo de estrategias, muchas veces no detectan algunos factores que estan en contra

de la implementacion de las mismas, como:

» Los estereotipos que son propdsitos aparentes de mejora hacia el logro de los objetivos;

» El comportamiento compulsivo que se refleja en la rapida aceptacion de compromisos y
actividades sin el correspondiente analisis de las implicaciones por llevarlas a cabo;

» Resistencia al cambio porque a pesar de que la estrategia parezca atractiva y alcanzable
se tiene la percepcién de que la forma de actuar presente ha sido tan buena que
terminaran por dar resultados positivos a la larga;

» Comportamiento de ritual que se debe a la inercia que a la organizacién para realizar las
actividades y los procesos de la forma en que siempre se han realizado;

» Auto sabotaje porque algunos directivos, en su estilo particular de conducir a sus
subordinados terminan por disminuir la credibilidad en los beneficios que la estrategia

podra proporcionar.

Abundando al respecto, Mukherji & Mukherji (2010) sefalan la existencia de factores
responsable de anticipar el fracaso de alguna estrategia; en su definicion el gerente
necesita identificar las competencias y habilidades (en realidad son sus ventajas

competitivas) con las cuales pueda llevar a cabo una estrategia determinada.

27



Adicionalmente sefialan factores que fortalecen el éxito de la estrategia, por ejemplo la
capacidad desarrollada para realizar adecuaciones a los productos (desde el punto de
vista de “una forma natural de actuar’) de manera que dichas adecuaciones se realicen
sin que sean vistas como una carga adicional o un nuevo reto. De la misma forma se
ubican la capacidad de estandarizar la produccién y la seleccion de nichos de mercado

que requieren modificaciones especificas a los productos.

Con ello se logra abarcar los conceptos de diferenciacion y al mismo tiempo la
productividad (por utilizar un mayor porcentaje de la capacidad instalada a través de
economias de escala). Lo anterior hace mas eficiente las operaciones de la empresa que

a final de cuentas redundara en mejores resultados financieros para la organizacion.

1) Estrategias por ciclo de vida de la empresa

Las recomendaciones de estrategia no se pueden aplicar siempre o cualquier tipo de
empresa, Hill y Gareth (2009) identifican esta situacién porque las organizaciones no
experimentan las mismas circunstancias ni tienen las mismas capacidades al iniciar
operaciones o cuando ya tienen una posicion destacada en el mercado, es decir la
estrategia como tal debe ubicarse en un esquema de continuidad y de constante
adaptacion a las circunstancias del medio ambiente empresarial; por lo que se conocen

cuatro tipos principales:

> Estrategias embrionarias:

o0 Debido a que las empresas recién estan desarrollando sus fortalezas y
adaptandose a un modelo de negocios propio del mercado, las necesidades de
inversion son mayores para poder establecer alguna ventaja competitiva. La idea
general es acumular participacion de mercado, desde posicionamiento de marca
hasta lograr que los consumidores identifiquen los productos y servicios ofrecidos
como una alternativa para satisfacer sus necesidades. No estan dadas las
condiciones para el desarrollo e investigacion de productos, las habilidades
directivas aun no se encuentran completamente desarrolladas ni se tiene un
conocimiento amplio de las interacciones con los proveedores.

» Estrategias de crecimiento:
o0 Una vez superadas las primeras dificultades y cuando los integrantes de

organizacion tienen perfectamente identificado modo de negocio, asi como los
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beneficios y riesgos del mismo, se podran establecer metas referentes a mantener
la posicién competitiva si la presion de los altos requerimientos de inversion inicial.
o0 En esta etapa la empresa tratara de generar en los consumidores un sentimiento
de lealtad hacia la marca que les permite generar un flujo de efectivo suficiente
para incursionar en la satisfaccion de necesidades complementarias de sus
clientes.’
> Estrategia de despliegue:
o0 Si se considera que la demanda aumenta gradualmente y competencia por precios
o caracteristicas de los productos o servicios se intensifica sera necesario
incrementar la participacion de mercado.
o0 Pero antes de decidir la manera de hacerlo es necesario analizar si la manera que
la empresa realiza sus actividades esta orientada hacia costos bajos, a
diferenciacion o hacia precios bajos.*
»> Estrategia de Madurez:
0 Al llegar a ésta etapa las empresas intentaran tomar la mayor cantidad de
beneficios que cada segmento le proporcione, de manera que se consigue un

balance positivo entre lo que se invertido y lo que se obtiene.

En la linea de la estrategia de crecimiento Greiner (1972) sostiene que el futuro de una
organizacién esta determinado menos por las fuerzas externas a ella y mas por la propia
historia de la misma, para ello introduce los términos fundamentales, el primero los
denomina evolucion y lo utiliza para describir prolongados periodos de crecimiento sin
mayores cambios organizativos; el segundo término es revolucion y lo utiliza para

describir aquellos periodos con cambios sustanciales en las practicas de la empresa.

De manera que para este autor la edad de la empresa, su tamafo, sus etapas de
evolucion y de revolucion, asi como la tasa de crecimiento en la industria son

fundamentales para definir por qué algunas empresas logran crecer y otros no.

En cuanto a la edad de la organizacidon, el razonamiento esta orientado a las

modificaciones en las practicas y procedimientos que la empresa sufre a lo largo del

® Sin embargo el crecimiento implica inversiones que no necesariamente se veran reflejadas en un incremento
de utilidades, por lo que es importante que los tomadores de decision no cometan un error de precipitar el
cambio de estrategia por no haber alcanzado alguna meta econdmica, lo que o por concentrar sus esfuerzos
en un solo mercado hasta encontrar una mejor posicion competitiva.

* En caso de que la empresa y estén en posicidon de su opcién sera "cosechar" los beneficios en un segmento
determinado sin realizar nuevas inversiones, para enfocar los recursos en aquellos nichos que considere mas
rentables.
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tiempo, debido principalmente a que la problematica en el inicio de operaciones de una

empresa es muy diferente a la que se presenta afos después.

De la misma forma el procedimiento para toma de decisiones es diferente y el
comportamiento de los integrantes de la organizacién se vuelve cada vez mas predecible
pero ello trae consigo que algunas conductas se arraiguen y después sea dificil cambiar

algunas actitudes.

Cuando el tamafio de la empresa se incrementa surgen problematicas que antes no
existian, como la coordinacion de actividades y la eficiencia de los canales de
comunicacion; esto sucede porque se multiplican los niveles jerarquicos y las actividades

y funciones se vuelven mas interrelacionadas.

El periodo de evolucion se vuelve importante de analizar porque es una etapa en donde
se mantienen las estrategias mientras que los resultados son cada vez mejores, en este
punto los directivos pueden caer en excesos de confianza y asumir que la forma en que la
empresa opera es la Unica o la mas eficiente sin que se necesiten modificaciones o

adaptaciones a la estrategia.

Los periodos de revolucion son inevitables cuando los directivos dan cuenta que por mas
que siguen haciendo las mismas actividades ya no logran los objetivos que anteriormente
podian obtener, en este punto una tarea critica sera determinar los dos procedimientos y
practicas que la empresa podra adoptar para alcanzar sus objetivos sin dejar de
reconocer que en el futuro volvera a existir una etapa de evolucién y su contraparte de

revolucion.

Todo lo anterior se ve afectada por la tasa de crecimiento de la industria con la tendencia
de consumo en un sector del mercado, de manera que los dos periodos anteriormente
mencionados aumentan o disminuyen su relacion proporcionalmente. Watts, Cope, &
Hulme (1998) citando a (Ansoff, 1965) destacan el modelo de desarrollo de la
organizacién (Greiner, 1972) que puede servir para que los directivos de las empresas
identifiquen caracteristicas de la empresa que debieran conocer al momento de formular

estrategias y sus mecanismos de implementacion.
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2) Estrategias genéricas

Por ultimo es importante considerar la naturaleza de las estrategias, enmarcandolas en
una conjuncién de factores externos e internos que se desarrollan en un momento dado,
aunque la propia caracteristica de temporalidad las define como mecanismos de
respuesta a una situacion especifica que no puede ser eterna por lo que se requiere la
revision periodica de la estrategia para determinar la oportunidad con la que le permite a

la empresa conseguir los objetivos originales.

Sin embargo todo lo anterior debera estar intimamente relacionado el desarrollo de
habilidades de una empresa porque no se puede involucrar a una empresa de reciente
creacion en actividades de concesién de funciones o subcontratacion de servicios sin
haber analizado antes la capacidad de los directivos y su estructura de decisiones que

dara seguimiento y controlaba los avances y desviaciones de lo anteriormente propuesto.

En ese sentido Koontz (2004) define estrategias de desarrollo genérico ubicandolas en
cinco tipos generales siempre que muestren claramente su ventaja relativa, con las

necesidades de los clientes y ademas no presenten alta complejidad:

» Estrategia De Crecimiento.

0 Se aplican en la creacion de opciones para negocios adicionales cuando yo

oportunidades que coinciden con las fortalezas.
» Estrategia De Consolidacién.

o Es un intento dinamico para mantener la actual capacidad de generacion de
riqueza, mantener la participacién a mercado y optimizar la operacién de la
empresa.

> Estrategia De Contraccion.

o Sila empresa no ha podido competir, se aplican estas estrategias para eliminar lo
que no sirve el sistema y quedarse solamente con lo que genera utilidades.

> Estrategia De Liquidacion.

o Cuando no se tiene ventaja competitiva alguna o no se poseen fortalezas para
anular amenazas.

> Estrategia Estatica.

o0 No realizar acciones acordes a los cambios en el entorno.

Lo anterior tiene franca relacién con los resultados previos de la empresa, los valores de

la misma y la capacidad de sus directivos para tomar decisiones oportunas; aunque en

31



muchos casos existiran ejemplos en donde a pesar de contar con informacién relevante

sobre el entorno de negocios se puedan tomar acciones que van en contra de la logica y

son orientadas principalmente por el temor de los directivos con base en sus experiencias

personales.

Para Hill y Gareth (2009) citando a Porter (1980) independientemente de cualquier

clasificacion de estrategias incluyendo el caracter ofensivo o defensivo de las actividades

generadas por las mismas, identifico en base a su consistencia interna tres estrategias

genéricas que se pueden utilizar de manera exclusiva o0 en una combinacién en la

busqueda del logro de los objetivos de la organizacién:

» Liderazgo en costos, para alcanzarlo se requiere implementar politicas y procedimientos

que vayan de acuerdo con el equipamiento habilidades y experiencia operativa,

manteniendo estrictos controles y minimizando algunas funciones que no generen avances

sustanciales al respecto.’

(o}

Se pueden distribuir los costos entre un mayor nimero de productos y servicios
incluyendo el acceso a las materias primas necesarias, permite un incremento de
la utilidad neta y facilita la reinversion de las mismas en tecnologia que genere
mayor productividad.

Requiere inversiones de capital y acceso al mismo, ademas de habilidades
técnicas y del proceso, con una intensa labor de supervisién, un sistema de
distribuciéon de bajo costo y que los productos y servicios tengan elementos que
faciliten su elaboracion o produccion.

» Organizacionalmente se requiere un control estricto.

» Diferenciacion, consiste en concentrarse en un segmento especifico del mercado

ofreciendo producto determinado con alto valor agregado, la empresas enfocan sus

clientes

(o}

Este tipo estrategia fortalece la posiciéon competitiva de la empresa porque dificulta
a los rivales la imitacion en la oferta de productos.
Requiere habilidades de mercadotecnia, investigacién y desarrollo y de ingenieria

de producto.

° Requiere informacién oportuna y real de los costos de fabricacion de los competidores incluyendo las areas
de calidad y servicio
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0 Se necesita gran coordinacion entre los departamentos de investigacion y
desarrollo, produccion y mercadotecnia.’

» Enfoque, ocurre cuando la empresa decidié dedicarse a mercados especializados, sobre
todo si el producto se encuentra en mercados masivos muy competidos; consiste en
fragmentar el mercado en nichos y desarrollar diversos productos para cada uno.

o Esta estrategia descansa en la premisa de que la organizacién es capaz de

dedicarse a un segmento especifico del mercado.

Para comprender las implicaciones de adoptar alguna las estrategias mencionadas Dess
& Lumpkin (2003) senalan que cuando se habla de liderazgo en costos, existe la
posibilidad de centrarse demasiado en unas cuantas actividades de la cadena de valor y
se llega a definir que la mejor solucién es un recorte en los gastos operativos sin haber

analizado las consecuencias de los mismos.

Por otro lado cuando existe una materia comun para los competidores en un mercado se
presenta vulnerabilidad ante la subida de precio de dicho factor de produccion,
disminuyendo la capacidad de ser lider en costos. Ademas este tipo estrategias es
facilmente imitable y los competidores pueden propiciar una guerra de precios bajo

argumento de costos bajos.

También la empresa debe considerar que el consumidor, ante productos de bajo precio y
de diferentes fabricantes, buscar un elemento diferenciador que le permitan tomar la
decisién de compra; si esto no se considera de nada sirve ser el lider en costos. En
consecuencia caer en una guerra de precios y disminuir los costos operativos puede llevar
a la empresa a una situacion de disminucion de las utilidades operativas, situacion que va

en contra de los objetivos planteados por la organizacion.

Por lo tanto los directivos que pretendan aplicar una estrategia de liderazgo en costos,
tienen que dedicar grandes esfuerzos a incorporar en sus operaciones lo mas reciente en
informacién, manejo de materiales y tecnologia de manufactura; al mismo tiempo se
requiere utilizar un razonamiento estratégico continuo para verificar que modelo de

negocios por operar con éxito a pesar de los cambios amenazas y oportunidades del

6 Requiere de ampliar las funciones de investigacion y desarrollo tomando los riesgos inherentes a la
introduccién de nuevos productos y servicios en los cuales el consumidor debe percibir un valor adicional que
esta dispuesto a pagar; con ello se incrementa el flujo de efectivo que servira para compensar las inversiones
realizadas en las funciones mencionadas.
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entorno. Considerando que este tipo estrategia es un conjunto especifico de decisiones
para permanecer y competir eficientemente manteniendo la vigilancia y control de los

indicadores fundamentales de operacion de la empresa, debido a:

» La empresa tenga que soportar cargas pesadas como equipamiento, comercializacion,
publicidad, guerra de precios, clima organizacional.

> Estda a expensas de nuevas tecnologias como productos sustitutos o productos
diferenciados.

» Usualmente existen barreras de salida.

Al mantener un enfoque de diferenciacion se puede incurrir en el riesgo de elevar
demasiado el precio de los productos servicios bajo la premisa de la propia diferenciacién
generando una disminucion en la preferencia por parte de los consumidores vy
disminuyendo las utilidades para la organizacién. Por lo que los directivos deben estar
enfocados a percibir cuando un producto o servicio ya no es identificado por sus
caracteristicas de diferenciacion convirtiéndose en una mas de las ofertas de los

competidores en un segmento de mercado.

Si la diferenciacion se basa en el disefio con las caracteristicas fisicas de un producto,7 se
cae en la posibilidad de ser facilmente imitable con lo que la velocidad de pérdida del
impacto por diferenciacion el mayor; en cambio si la diferenciacién esta dada por el
servicio o alguna estrategia funcional sera mas dificil de copiar por los competidores y los

beneficios podran ser obtenidos durante un periodo mas largo (Hill & Gareth, 2009).

Cuando la estrategia es de enfoque o de especializaciéon se puede ocasionar una
disminucion de la propia ventaja competitiva porque puede ser mas estrecho el segmento
de mercado en lugar de permitir la expansion del mismo. Incluso la especializacion de
productos servicios puede ser afectada por la imitacién de los competidores o por el
lanzamiento de productos servicios sustitutos, los cuales basa su éxito en las expectativas
que tiene el cliente sobre la originalidad de lo que esta pagando, ello se debe
principalmente a que aun no se ha desarrollado el factor de lealtad por parte del
consumidor a los productos de la empresa. Ademas cuando una organizacion se decide

por la especializacion puede llegar a modificar tanto sus procesos de manufactura que ya

"Un riesgo es disefiar un producto o servicio con una singularidad que los clientes no valoran o no consideran
importante y que por ello no estan dispuestos a pagar un costo elevado.
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no pueda atender a un cierto nimero de consumidores debido a que le implica modificar
sus procedimientos y le resulta mas caro cubrir tales expectativas con lo cual le deja
espacio a los demas competidores para que pueda satisfacer las necesidades de los

clientes.

El riesgo mas importante se encuentra en el analisis de la situacién antes de elegir la
estrategia, porque se dedicaran recursos de la organizacién bajo la premisa de un
incremento sostenible de utilidades, pero equivocarse en el nicho de mercado, o en la
disposicion de los consumidores para pagar por los elementos diferenciadores puede
ocasionar el fracaso total de la estrategia. Esta situacién genera resultados negativos
porque se pierde participacion de mercado, los consumidores no identifican las ventajas
competitivas de los productos servicios a precios por la empresa, no se tiene acceso a
capital ni se realizan las inversiones necesarias, por lo que no se disminuyen los costos,
tampoco se obtienen beneficios por diferenciacion y para tratar de salvar la situacién se
amplia la base de posibles consumidores con lo cual se pierde el enfoque o

especializacion.

En contraposicion a lo anterior Martin de Castro & Navas (2006) consideran que no se
debe dar tanto peso a las condiciones externas para determinar la competitividad
empresarial y la rentabilidad de cada unidad de negocio. Fundamentan sus hipétesis y
que las condiciones externas son las mismas para todas de un mismo sector industrial por

lo que la rentabilidad se calcula con base a factores internos de cada organizacién.

Aceves (2004) indica que una vez decidida la estrategia genérica debera elegirse una
estrategia competitiva (definida el conjunto de actividades que permitirdn el logro de

objetivos):

» Liderazgo total en costos consiste en tener el costo mas bajo el mercado, solamente uno
puede ser el lider en costos y el resto debe optar por otra estrategia. Se debe intentar
cuando se tienen productos estandarizados y masivos porque requiere una vigorosa
reduccién de costos en todas las areas.

» Liderazgo enfocado a costos. Similar al anterior pero se aplica a un nicho especifico.

> Liderazgo en diferenciacion. Esa estrategia requiere crear ciertas caracteristicas en el
producto que a los consumidores les parezcan Unicas, los costos bajos pasan a un

segundo plano.
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>

Liderazgo enfocado en diferenciaciéon. Similar al anterior aunque se basa en un nicho de
mercado; sera ideal para empresas que no cuenten con mucho capital o que estan en su

primera etapa desarrollo.

Goodstein (1991) afirma que se pueden adoptar simultdneamente mas de una estrategia

buscando las ventajas que cada una puede aportar para alcanzar metas especificas de un

departamento funcion:

>

Crecimiento concentrado,

se refiere a enfocarse en un solo producto que ya ha tenido éxito.

Desarrollo de mercado,

se refiere agregar nuevos clientes al mercado a través de una expansion geografica con
sucursales o franquicias.

Innovacion,

participan en la creacion de productos nuevos con caracteristicas superiores para que los
actuales queden obsoletos.

Integracién horizontal,

adquirir negocios relacionados con el mercado actual existente para reducir competencia.
Integracion vertical,

desarrollar una red de proveedores internos para producir las materias primas.
Diversificacién concéntrica,

adquirir o crear empresas que sean compatibles con la organizacién actual.
Diversificacion,

adquirir o crear organizaciones que equilibre las fortalezas y debilidades de la
organizacion.

Repliegue,

se realiza para revertir las tendencias negativas en utilidades mediante un corte drastico de
gastos y la reduccién de la presencia en el mercado.

Desinversion,

eliminacion de un segmento de negocios que no sea rentable.

Liquidacion

en general se le conoce como la venta de la empresa.

Adicionalmente se pueden establecer estrategias de producto y de mercado, donde los

gerentes deben considerar el area de enfoque de negocios, es decir a qué mercado va

dirigido el producto; en segunda instancia definir el tipo de producto servicio que la

organizacién puede ofrecer en las areas de negocio seleccionadas, para buscar:
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>
>

Crecimiento interno.

Coinversion.

» Adquisiciones.

En cuanto a las estrategias de mercado se podra optar por alguna de las siguientes:
(Aceves, 2004)

>

Concentracion de producto, que consiste en posicionar un producto en un nicho de
mercado y equivale a la estrategia de fragmentacién de Porter.

Especializacion de producto, es entre un producto todos los segmentos de mercado.
Especializacion de mercado, se trata de satisfacer diversas necesidades un segmento.
Especializaciéon selectiva, busca ofrecer productos especializados un mercado
especializado, donde normalmente existe poca competencia.

Cobertura total, supondra satisfacer todas la necesidades para todos los segmentos de

mercado.

Por otro lado la decision de implementar cualquier tipo de estrategia estara supeditada a

las caracteristicas de la industria o el entorno de negocios donde se realizan las

actividades para dar satisfaccion a las necesidades de los consumidores: (Hill y Gareth,

2009)

>

Industrias Maduras.
Esta dominada por pocas compafiias grandes que determinan la naturaleza de la
competencia debido a su poder de influir en la misma.
o Estas empresas pueden emplear tres métodos principales para disuadir la entrada
de los rivales.
= Proliferaciéon de productos,
consiste en asegurarse de cubrir todos los segmentos del mercado para
posicionar la marca e incrementar la reputacion de la empresa ante los

consumidores.
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= Rebajas de precio,
El objetivo es enviar una senal a los nuevos participantes de que al entrar
al mercado se puede caer en una guerra de precios que disminuyen las
utilidades.
= Mantener un exceso de capacidad,
al tener mayor capacidad podran incrementar la produccién de los bienes y
servicios ocasionando la reduccidn de precios lo cual haria menos rentable
la oportunidad.
> Industrias en Declive.
Dependiendo de la severidad con que el tamafio del mercado total se reduce la
competencia se incrementara proporcionalmente, siendo impulsada por el monto de los
costos fijos de cada uno de los competidores, la naturaleza del producto como mercancia y
la magnitud de las barreras que impedirian la salida del mercado.
» Industrias en Crecimiento,
donde aun existen nichos de mercado que no son completamente cubiertos por las
empresas que ofrecen sus productos y servicios. (Koontz, 2004)
o Cuando se da ésta situacion se puede analizar la posibilidad de integracion
horizontal.
o En el ambito interno la diversificacién de los productos a ofrecer en el mercado

puede incrementar la participacion en el mercado.

Para Camison et al, (2007) se debe evitar pensar que todas las estrategias son iguales o
que no existen dos estrategias similares, sino que existen puntos en comun entre las
organizaciones y de ahi se puede sefialar corrientes del pensamiento estratégico que
puedan resolver sus dificultades particulares, ademas cada entorno empresarial y su
contexto pueden ser guiados mediante un numero limitado de configuraciones de

estrategias que comparten caracteristicas de sentido comun.

Estos autores citan a Porter (2008) y Miles & Snow (1978) como los dos exponentes
principales que identifican los comportamientos comunes en el modo en que las empresas
compiten, ya sea por su posicionamiento estratégico en el sector industrial o por la
perspectiva de que la estrategia integra la estructura de la organizacion; ambas
aportaciones comparten un caracter deductivo pero manifiestan diferencias de alcance en

el dominio de los arquetipos estructurales y en el modelo tedrico que las inspira.
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3) Escuelas del Pensamiento Estratégico de Mintzberg

La discusién sobre las estrategias y su utilidad ha sido estudiada desde multiples puntos
de vista, Mintzberg et al (1998) reconoce que para cada estrategia existira una ventaja y

una desventaja:

> Sila estrategia guia la direccion de la empresa,
la ventaja es que la organizacion tendra cohesion y su desventaja es que ocultar las
posibles danos a la misma; haciendo que la empresa no reaccione tiempo ante alguna
amenaza.

» Sila estrategia enfoca los esfuerzos de la organizacion,
la ventaja estd en promover la coordinacion, mientras que la desventaja es que limita la
vision amplia del entorno hacia nuevas oportunidades.

> Sila estrategia define la estructura organizativa,
la ventaja es que provee a los integrantes de la misma una vision para entenderla
encontrando fortalezas a comparacién de otras empresas; la desventaja esta es que
promueve los estereotipos y se pierde la riqueza de la diversidad.

» Si la estrategia provee consistencia,
la ventaja estriba en que se reduce la ambigiiedad, mientras que la desventaja es que

imposibilita la creatividad de los integrantes de la organizacién.

Ademas establece “escuelas del pensamiento” en razén de la naturaleza intrinseca del
concepto de estrategia y de la complejidad del proceso mediante el cual se formulan
(Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 1998) y (Bueno, Lizcano, & Casani, 1999).

» Diseno. Formacion de estrategias como un proceso de creacion.
o0 Propone un modelo donde el proceso para disefiar estrategias se fundamente en
las capacidades internas y las posibilidades externas. Debe incluir conceptos como
consistencia, respuesta a situaciones externas, manteniendo las ventajas

competitivas y procurando la flexibilidad.

> Planeacion. El disefio de la estrategia es un proceso formal.

0 Esta inspirada en el trabajo de (Ansoff, 1965) y parte del analisis FODA dando
especial atencidn a los objetivos fundamentales de la empresa cuando se elabora
los presupuestos y planes operativos de cada area. Destaca que en la etapa de
control plantea, después de la planeacion estratégica, un control financiero y un

control estratégico.
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» Posicionamiento. El disefio de la estrategia es un proceso analitico.

(0]

Haciendo referencia a (Porter, 1980), argumentando que existen algunas
estrategias clave que son deseables en una industria determinada y que permiten
defenderse contra competidores existentes y futuros. Promueven las estrategias
genéricas cuando es identificable la posicion de la empresa en el entorno de
negocios; sefialando que el entorno o contexto es econdmico y competitivo; que la
elaboracion de estrategias es en realidad una seleccién de estrategias genéricas
basandose en un analisis del contexto; otorgan mayor peso al proceso de analisis
que a la seleccion de la estrategia y que las estrategias e incluso la estructura

organizacional estan orientadas fuertemente por el mercado.

» Emprendedora. El disefio de la estrategia es un proceso visionario.

(0]

Considera que la estrategia existe en la mente del lider, que el disefio de la
estrategia es un proceso semiconsciente, que el lider promueve su visién y
mantiene un control estricto en su implementacién y la estructura organizacional

esta en funcién de la vision del lider.

> Cognoscitiva. El disefio de la estrategia es un proceso mental.

(0]

Considera que existen diferencias en la percepcion del concepto estrategia entre
los directivos de una empresa, pero mas alla de ello es un proceso de analisis de
la informacion para tener significados comunes para cada directivo, lo que genera
la codificacion de la informacién en un mensaje que sera socializado hacia los
demas niveles de la organizacién, con este marco de referencia se toman
decisiones y se adquiere el rol que le corresponde a cada responsable de area o a

cada subordinado.

» Aprendizaje. El disefio de la estrategia es un proceso emergente.

(0]

Propone que los directivos de las empresas van aprendiendo incrementan en la
formulacion de estrategias, de manera que cada nueva estrategia toma como
antecedente a las que ya se habian formulado, dandole mayor importancia a la
funcion que tendra la estrategia para la empresa y no tanto el proceso mediante el

cual se disena.

> Poder. El disefio de la estrategia es un proceso de negociacion.

(0]

Toma como argumento la capacidad de los directivos para influir en otros, busca el

compromiso de los responsables de cada departamento o funcién.

» Cultural. El disefio de la estrategia es un proceso colectivo.

40



0 Considera a la cultura como un factor para que los cambios propuestos por las
estrategias puedan llevarse a cabo; bajo la premisa de que la interaccién social
esta incluida en el disefo de estrategias, que a través de ella los individuos
adquieren creencias y comportamientos que deben alinearse a los objetivos de la
organizaciéon, que los individuos no siempre estan conscientes de su

predisposicion a ciertas actividades requeridas por la estrategia.

» Medioambiental. El disefio de la estrategia es un proceso de reaccion.

0 Se considerara al como un actor pasivo que reacciona ante los cambios del
entorno, por tanto es una escuela de contingencias, tiene la debilidad de que el
concepto “entorno” es demasiado amplio y abstracto por lo que los directivos
deben ser muy selectivos en cuanto a los beneficios de las estrategias que

pretendan adoptar.

» Configuracion. El disefio de la estrategia es un proceso de transformacion.

o Considera que la organizacion adopta una forma de ser donde la estrategia
permite cambios en ella convirtiéndola en un proceso de transformacioén, aunque si
considera que la estabilidad percibida en la empresa tiene caracteristicas de
temporalidad particular a las situaciones del entorno, que a toda etapa de calidad

le precede una etapa de transformacion.
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1.3.- Tipologia de Configuraciones estratégicas de Miles & Snow

La tipologia de Miles & Snow establece las configuraciones organizativas desde una
perspectiva holistica que aporta una descripcién rica de las caracteristicas organizativas
asociadas con cada estrategia, proponiendo una clasificacién dentro de la poblacién con
atributos distintos de estrategia; mientras que el modelo de Porter es la expresion mas
popular del paradigma estructura-conducta-resultados de Ila economia industrial
adoptando un enfoque estructuralista que alinea a la empresa con su entorno, con la
hipotesis implicita de que dentro de una industria pueden existir posiciones competitivas

que produzcan un desempefio organizativo superior al promedio.

Asi las estrategias deberan considerar dentro de su analisis las caracteristicas propias de
la organizacidn, visibles y ocultas, mediante la participacion objetiva de los directivos y la
intervencion de consultores externos que aporten una vision objetiva de las mismas.
Particularmente, en cuanto a estrategias de posicionamiento en el mercado (Miles &
Snow, 1978) y (Miles & Snow, 1986) citados por (Thomas & Ramaswamy, 1989), (Das,
Zahra, & Warketin, 1991), (Thomas et al 1991), (Parnell & Wright, 1993), (Pleshko,
Hejens, & Stanwick, 1995) y (Tan, Weston, & Tang, 2006) identifican y generan una
tipologia para los esfuerzos de las organizaciones, clasificandolas en (Exploradoras,
Analizadoras, Defensivas y Reactivas) por sus acciones estratégicas como respuesta ante

problemas genéricos de administracion, ingenieria y emprendimiento.

Siguiendo la tipologia de (Miles & Snow, 1986) ubicarse como una empresa que busca
innovar constantemente para ser la primera en colocar sus productos y servicios en el
mercado a disposicion de los clientes genera la ventaja de la oportunidad y el
reconocimiento del consumidor, pero requiere que las condiciones entre los competidores
sean similares porque de lo contrario la inversion relacionada con la innovacion pueden

no ser totalmente recuperada con las ganancias de la misma.

De forma similar una estrategia que sea muy selectiva en el rubro de innovacién, termina
por perder la ventaja de la oportunidad; no obstante si la empresa que desarrolla la
innovacion es una empresa grande que ya posee una organizacion técnica y habilidades
humanas al respecto, entonces se volvera una tarea natural el desarrollo de nuevos

productos y servicios que justifiquen la existencia de dicho departamento.
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Para entender estos conceptos de clasificacion hay que sefialar primero, que por
definicion las empresas Exploradoras y las Analizadoras presentan un caracter mas
innovador que las Defensivas y Reactivas (sin estrategia), los problemas de
emprendimiento son aquellas acciones que las empresas realizan para conseguir una
posicién ventajosa en el mercado, los problemas de ingenieria se enfocan en la eleccion
de la tecnologia, los procesos de produccion y los mecanismos de distribucion, mientras
que los problemas administrativos se refieren a la propia estructura de la organizacién, las

politicas y procedimientos asi como su formulacion y grado de innovacion.

Segun Miles & Snow (1978), el proceso de ajuste de estrategias en el medio ambiente de
negocios cambiante e incierto y es altamente complejo porque implica un gran numero de
decisiones y comportamientos a diversos niveles de organizacién, los autores destacan el
proceso de toma de decisiones que necesita adoptar la organizacion para mantener el
efectivo alineamiento de sus objetivos con el entorno; ademas la tipologia propuesta tiene
la fortaleza desclasificar la relacién entre la estrategia, la estructura y los esos
identificados en las empresas, como un todo integrado que interactia con el medio

ambiente de negocios. La tipologia define las siguientes caracteristicas:

» Defensoras,
son organizaciones y tienen un dominio estrecho del mercado, sus directivos son expertos
en sus procesos especificos y no buscan fuera de su organizacién nuevas oportunidades,
se enfocan principalmente a la eficiencia de sus operaciones con la fortaleza en el costo de
fabricacion y valor de sus productos o servicios.

» Exploradoras,
son organizaciones que continuamente estan buscando nuevas oportunidades en el
mercado, regularmente experimenta con algunas tendencias emergentes; su fortaleza se
ubica en concentrarse en la innovacion de productos y servicios y no necesariamente son
altamente eficientes porque prefieren la flexibilidad en busca de las capacidades
innovadoras.

» Analizadoras,
son organizaciones que poseen un cierto dominio del mercado y del volumen de ventas de
sus productos servicios, son relativamente estables y tienen la fortaleza de concentrar en
sus operaciones y la eficiencia a través de estructuras y procesos altamente formalizados;

sus directivos son selectivos ante las oportunidades de negocio o de innovacion.
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> Reactivas,
son organizaciones donde los directivos perciben los cambios en un entorno de negocios
pero son poco eficaces para responder efectivamente a tales cambios porque este tipo de
empresas carece de consistencia y trata de ajustarse en la medida de sus posibilidades a

los cambios del entorno.

Con base en lo anterior es entendible segin Thomas et al (1991) que cada una de las
empresas clasificadas en esta tipologia sera mayormente exitosa dependiendo del
ambiente de negocios que tenga que afrontar por ejemplo en un entorno cambiante y con
alto grado de incertidumbre las empresas Exploradoras tendran la ventaja por su
flexibilidad y orientacion al desarrollo de los productos servicios; en un entorno estable
donde los productos servicios no sufren grandes cambios o innovaciones, las empresas
Analizadoras tendran ventaja por su orientacién a la eficiencia y los bajos costos; un
ambiente de negocios donde prevalece la estabilidad y las organizaciones han alcanzado
un grado de madurez alto, las empresas defensoras podran tener ciertas ventajas por su

conocimiento en los procesos.

En cambio las empresas reactivas o que no presentan una estrategia consistente
presentaran tres errores en general: a) los esfuerzos de los directivos no generan una
estrategia que pueda ser articulada en la realidad; b) podran articular su estrategia pero
debido a su inconsistencia tanto la tecnologia, los procesos y su propia estructura
organizacional no estan ligados de manera apropiada; c) los directivos podran adoptar
alguna estrategia particular y de caracter contingente, pero no necesariamente la

adecuada para responder a un ambiente de negocios cambiante.

Miles & Snow (1986) incrementaron conocimiento sobre el impacto de las estrategias en
el desempefio de las empresas resaltando que exige una red dinamica que combina
estrategia, estructura y administracién de procesos; ademas de que las nuevas formas de
organizacién obligan a desarrollar los conceptos para explicar las caracteristicas de las

funciones y los procesos dentro del concepto de estrategia empresarial.

44



Este concepto de red dinamica se puede definir a través de:

» Desagregacion vertical, las funciones del negocio como desarrollo de los productos,
marketing o distribucion podran ser concedidas, a través de un contrato de colaboracion, a
una entidad que se ha ajena a la propia organizacién; de manera que se fomente la
eficiente utilizacion de recursos y habilidades, disminuyendo los costos y estableciendo
metas especificas para cada funcion.

» Contrato de representacion, a través de un acuerdo formal se posibilita que una entidad
ajena a la empresa sea la responsable de actividades especificas como la introduccion de
un producto o servicio en un mercado determinado, con la facultad de poder subcontratar a
otras empresas para optimizar los procesos.

» Mecanismos de mercado, mediante un convenio formal se establece que una entidad
independiente de la empresa sea la responsable de actividades que posibiliten la
introduccion de un producto o servicio en un mercado determinado de manera que los
beneficios para dicha entidad sélo se dan al cumplirse las metas pactadas.

» Sistema de informacioén, se puede dar en concesiéon como servicio contratado la operacion,
mantenimiento y actualizacion de los equipos y tecnologia involucrados en las actividades
fundamentales de la empresa, lo que genera una liberacion de recursos y del personal que

podra ser reubicado en actividades que generen mayor valor.

Lo descrito en este capitulo es un esbozo de la complejidad empresarial, a continuacién
se desarrollara el concepto de competitividad para introducir al lector en una variable que
hasta el momento es de las mas discutidas y donde los diversos autores no han llegado a

una definicién que satisfaga las expectativas de todas las lineas de investigacion.
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CAPITULO Il. COMPETITIVIDAD

En este capitulo se desarrollan los fundamentos tedéricos sobre la variable competitividad,
donde se puede anticipar que el analisis de las fuentes de competitividad de las empresas
cuenta con un importante eje en el estudio de los factores condicionantes de la
rentabilidad. Rodriguez (2008) sefala que uno de los principales factores de
competitividad de las empresas viene definido por la rentabilidad del negocio, en la
medida en que el éxito de las mismas en el mercado esta condicionado en buena parte a

la generacion de riqueza para sus propietarios.

Adicionalmente la rentabilidad viene determinada por las caracteristicas estructurales
sector donde la empresa desarrolla sus actividades, tales como barreras de entrada y de
salida, grado de concentracion existente, intensidad en la utilizacion del factor trabajo,
tasa de crecimiento de la demanda, entre otros, lo que implica cierta homogeneidad

intersectorial.

2.1.- Conceptos Generales de competitividad

Martelo et al (2011) sugieren que cada vez mas empresas entienden el valor para el
cliente como un factor clave a la hora de buscar nuevas formas de lograr y mantener una
ventaja competitiva. Debido a que crear valor conlleva la capacidad para implantar
combinaciones de recursos que permitan desarrollar competencias y conocimiento, y que
sean capaces de incrementar la eficiencia alcanzada en el uso de los recursos presentes

en el sistema

Ello significa que en esencia el trabajo estratégico de los directivos es entender el entorno
competitivo, (Dess & Lumpkin, 2003), (Bateman & Snell, 2004), y (Hill & Gareth, 2009)
entre otros citan a (Porter, 1980), (Porter, 2008) como uno de los principales exponentes
del analisis de las fuerzas competitivas, el punto de vista de Porter es que existen cinco
fuerzas que determinan las consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un sector
industrial o pais, la idea subyacentes es que la empresa debe evaluar sus objetivos y
recursos frente a éstas cinco fuerzas que rigen la competencia industrial. Aunque el

mismo Porter no hace referencia a competitividad especifica para empresas.
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» Amenaza de entrada de nuevos competidores. El mercado o el segmento no son

atractivos dependiendo de si las barreras de entrada son faciles o no de franquear por

nuevos participantes, que puedan llegar con nuevos recursos y capacidades para

apoderarse de una porcion del mercado.

(o}

Economias de escala, son una limitante cuando los costos unitarios disminuyen a
medida que una empresa incrementa su produccién, surgen con la reduccién de
costos mediante la produccién masiva, los descuentos o compras a granel de
insumos de materia prima, las ventajas obtenidas por distribuir los costos de
produccion fijos entre un volumen de produccién grande y el ahorro de costos
relacionados con la reparticién de costos de mercadotecnia y publicidad.

Lealtad a la marca, se presenta cuando los consumidores tienen preferencia por
los productos de companias establecidas lo que dificulta que nuevas empresas
entren en el mercado para llevarse la participacion de las companfias
mencionadas.

Ventajas absolutas en costos, se deben a que las operaciones y procesos de
producciéon son mas eficientes debido a la experiencia acumulada, o bien por el
control de insumos especificos para la produccion, o el acceso a fondos mas
baratos para el financiamiento de las operaciones.

Costo de cambiar, cuando el cliente determina que existe un costo adicional de
tiempo energia o dinero para preferir los productos o servicios de nuevos
competidores.

Normas oficiales, histéricamente son desarrolladas con la participacion de las
empresas establecidas y terminan por ser barreras impuestas para que los

competidores no vean atractivo participar en un mercado especifico.

» La rivalidad entre los competidores. Para una corporacion sera mas dificil competir en

un mercado o en uno de sus segmentos donde los competidores estén muy bien

posicionados, sean muy numerosos Yy los costes fijos sean altos, pues constantemente

estara enfrentada a guerras de precios, campanas publicitarias agresivas, promociones y

entrada de nuevos productos.

(0]

La estructura competitiva de la industria, se refiere a la distribucion en nimero y
tamafio de las empresas, fundamentada en los conceptos econdémicos del

monopolio y oligopolio.
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» Poder de negociacion de los proveedores. Un mercado o segmento del mercado no
sera atractivo cuando los proveedores estén muy bien organizados gremialmente, tengan
fuertes recursos y puedan imponer sus condiciones de precio y tamafo del pedido. La
situacion sera aun mas complicada si los inputs que suministran son claves para nosotros,
no tienen sustitutos o son pocos y de alto coste. La situacién sera aun mas critica si al
proveedor le conviene estratégicamente integrarse hacia delante.

o0 Esta situacion se acentua cuando existen pocos productos sustitutos, cuando la
rentabilidad no se ve afectada de manera significativa por compras de mayoristas,
cuando existe dependencia de un programa especial o cuando los proveedores
tienen la capacidad de incursionar como fabricantes y oferentes para los

consumidores.

» Poder de negociacion de los compradores. Un mercado o segmento no sera atractivo
cuando los clientes estan muy bien organizados, el producto tiene varios o muchos
sustitutos, el producto no es muy diferenciado o es de bajo coste para el cliente, lo que
permite que pueda hacer sustituciones por igual o a muy bajo coste. A mayor organizacion
de los compradores, mayores seran sus exigencias en materia de reduccion de precios, de
mayor calidad y servicios y por consiguiente la corporacion tendra una disminucion en los
margenes de utilidad. La situacidn se hace mas critica si a las organizaciones de
compradores les conviene estratégicamente sindicalizarse.

0 Los compradores tienen mayor poder cuando en la industria existen muchos
competidores, cuando los compradores son mayoristas, cuando la oferta depende
de los pedidos de los compradores y cuando el costo por cambiar de proveedor es

bajo.

» Amenaza de ingreso de productos sustitutos. Un mercado o segmento no es atractivo
si existen productos sustitutos reales o potenciales. La situacion se complica si los
sustitutos estan mas avanzados tecnoldégicamente o pueden entrar a precios mas bajos

reduciendo los margenes de utilidad de la corporacién y de la industria.

Pero la configuracion de estas cinco fuerzas competitivas tendra diferencias especificas
dependiendo de la industria que se esté analizando, porque no existen habitos de
consumo universales y los valores de ponderacion para cada fuerza son diferentes en

cada contexto.
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La importancia total de las cinco fuerzas determina el potencial de ganancia en una
industria, considerandolo en términos que miden el retorno de las inversiones de capital;
donde es entendible que no todas las industrias tienen la misma capacidad de retorno de

inversion.

Habra que recordar que la meta de cualquier estrategia competitiva para una unidad de
negocio, empresa u organizacion es alcanzar una posicion que le permita defenderse de
estas cinco fuerzas competitivas o aprovecharlas a su favor. (Porter, 1980). De manera
que son analizadas por los directivos de empresas cuando desean desarrollar una ventaja
competitiva respecto a sus rivales, cuando desean entender mejor la dinamica que influye
en su industria y/o cual es su posicién en ella, cuando se analiza la posicién estratégica

en busca de iniciativas de mejora.

1) Modelo de Fuerzas Competitivas

Las empresas complementarias son compafias que venden productos que agregan valor
a los de las companias sobre las cuales se centra el modelo de fuerzas competitivas,

porque son parte de las demandas de los clientes.

Por ello deben considerarse como un punto adicional a este modelo de fuerzas
competitivas. La razon es que tanto los articulos sustitutos como los productos
complementarios incluyen en la demanda de los consumidores, de tal forma que en
ocasiones la demanda de los productos principales depende de la disponibilidad,
existencia y funcionalidad de los productos complementarios; incluso los complementarios
con base a la variedad de productos, disefios tecnologia y cualquier otro atributo percibido
por el consumidor pueden estimular favorablemente la demanda de los productos

principales. Hill y Gareth (2009) proponen algunas otras modificaciones a este modelo:

» Parala Amenaza de Nuevos Competidores
o Diferencias de producto en propiedad.
o Valor de la marca.
o0 Ventajas en la curva de aprendizaje.
o]

Represalias esperadas
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» Parala Amenaza de Productos Sustitutivos
0 Precios relativos de los productos sustitutivos.

o Nivel percibido de diferenciacion de producto.

» Para la Intensidad de la Rivalidad de los Competidores
0 Crecimiento industrial.
0 Sobrecapacidad industrial.
o0 Barreras de salida.

Diversidad de competidores.

Complejidad informacional.

o
o
o Valor de la marca.
o

Cuota de coste fijo por valor afiadido.

Algunas consideraciones encontrar este modelo son que la eleccion de las cinco fuerzas
parece ser arbitraria y no es una lista exclusiva ni exhaustiva; no hay ninguna indicacion,
de la forma de evaluar el poder relativo de las fuerzas; carece de evidencia empirica para
apoyar sus conclusiones; ademas se describe una industria como un grupo de empresas
que producen productos que son sustitutos cercanos unos a otros y el marco para
determinar los limites de la industria es un proceso arbitrario y no responde a la relativa
proximidad de las amenazas de la competencia; tampoco puede captar lo que ocurre

durante los periodos de rapido cambio en el entorno de una industria. A pesar de ello ha

sido un referente en los estudios y competitividad durante los ultimos 30 anos.

Aunque se le reconoce su contribucién a la evolucién de la teoria de la competitividad
internacional, Cho y Moon (2005) argumentan que inicialmente el modelo fue testado en
un numero limitado de paises industrializados y que cuando se traslada a paises mas
pequenos o en desarrollo, los determinantes de la competitividad internacional podrian

variar.

Las criticas al diamante de Porter se podemos clasificar en tres grandes grupos. Un
primer grupo argumenta el defecto del modelo al no incorporar propiamente la actividad
de las multinacionales, ademas de no reconocer la necesidad de plantear un diamante
doméstico o interno de la nacidén y otro externo de sus relaciones internacionales con

otros socios comerciales.
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Otro grupo de académicos como Toh y Tan (1998) Cho y Moon (2005) argumenta que el
modelo no funciona cuando se utiliza para medir la competitividad de paises pequefios o
menos desarrollados. Para mitigar las limitaciones del modelo de Porter se deberian
restructurar los factores determinantes de la competitividad de las naciones, de modo que
se pueda resaltar la importancia de los factores humanos (profesionales, trabajadores,
politicos, directivos e incluso los nuevos desarrollos en tecnologia), que son los que

conducen la economia nacional de una etapa de competitividad internacional a otra.

Un dltimo grupo de autores representados por Ryan (1990) Grant (1991) sefialan falta de
precision a la hora de definir conceptos y variables, ademas de cierta subjetividad cuando
se trata de clasificar los cluster existentes en sectores competitivos del pais.
Argumentando que existen otros factores, aparte de los propuestos por el diamante de
Porter, para mantener la ventaja competitiva, (sofisticacion tecnolégica, las capacidades y
las relaciones con clientes). Por lo que la critica se encamina hacia la suposicion de que la
abundancia de factores de produccion, crea ventajas competitivas, pero también que las
desventajas en otros incentivan el perfeccionamiento de la ventaja competitiva; lo mismo
al sefalar que cada uno de los vértices del diamante es influido por los otros, aunque la
relacion causa-efecto no sea clara. Sin embargo la gran diferencia del modelo de Porter
con respecto a los modelos propuestos en la teoria econdmica clasica radica en dar

importancia a los aspectos dinamicos de la competencia.
2.2.- Ventajas competitivas

En el doble diamante generalizado de Moon, Rugman y Verbeke (1995) se considera que
la competitividad de una naciéon necesita en parte del diamante local y en parte del
diamante extranjero® con el que se relacionan sus empresas. Busca incorporar la
actividad multinacional y el gobierno dentro del modelo, planteando que en un pais el
valor afiadido sostenible resulta tanto de las empresas locales como de las extranjeras.
Adicionalmente, la actividad multinacional, ya sea dentro o fuera, es importante para la

competitividad de una nacion, ya que afecta a todos los determinantes del diamante.

® El tamaiio del diamante global es fijo dentro de un periodo predecible, pero el tamafio del diamante local
varia de acuerdo a las dimensiones del pais y a su competitividad.
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Por otro lado el modelo de nueve factores fue desarrollado por Cho (1994) como otra
extension del diamante de Porter, en este modelo se hace una divisidon entre factores
humanos (representa a los trabajadores, los politicos, los empresarios y los profesionales)
y factores fisicos (recursos heredados, la demanda local, las industrias relacionadas y
afines); incluyéndose el parametro oportunidad no como algo exégeno al modelo sino
interno al mismo. Destaca la posicién competitiva relativa entre paises como un elemento

significativo en la competitividad de una nacion.

Un pais no puede ser competitivo en el ambito internacional simplemente porque tiene
una o dos industrias con éxito, sino que debe tener una multitud de industrias con una
fuerte competitividad. Tampoco segun Cho (1994) puede una nacion ser considerada
competitiva a escala internacional si sus industrias son fuertes debido a algunos factores
externos. La diferencia entre el nuevo modelo y el diamante de Porter se encuentra tanto
en la division de factores como en la adicién de otros nuevos. El diamante incluy6 los
recursos naturales y el trabajo en las condiciones de factores, pero el modelo de nueve
factores engloba los recursos naturales dentro de los recursos heredados, mientras que el

trabajo se inserta en la categoria de trabajadores.

En este punto se vuelve necesario definir los atributos de las ventajas competitivas, desde
el punto de vista interno, son las capacidades fundamentales que colocan a una empresa
por encima de otras; es aquello que la organizacién hace mucho mejor que las companias
rivales, por lo que representa una fuerza para competir y una experiencia especializada
que las demas no pueden igualar. Por tanto surgen del “saber hacer”, entendidos como el

factor esencial para el desarrollo y supervivencia de la empresa. (Waldron, 2010)
Aceves (2004) citando a (Sainte Marie, 1995) identifica cuatro formas de conocimiento:

» Convencional, basado en el tiempo que se empleado en disefiar, desarrollar y realizar un
trabajo; actua principalmente en el plano del administracion de la mano de obra y tendra
influencia sobre los costos de operacién.

> De servicio especializado, se refiere a la comercializacién de una habilidad especifica en
un ambito particular; supone actualizacion de tecnologia, un nivel alto de eficiencia,
dominio del proceso, la organizacion y logistica de la empresa para permanecer
competitivo en precio.

» Tecnoldgico, requiere el dominio de tecnologias avanzadas y de caracter innovador que

mantiene constante actualizacion en todas sus areas.
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» Asociado, normalmente relacionado a la venta de articulos propios que exige el dominio
amplio de un sector de mercado, vigilando el comportamiento de sus variables y que

permita la empresa una notable independencia en sus decisiones.

Un factor adicional se refiere a la cadena de valor que consta de toda las actividades que
se realizan dentro de la empresa y que juntas crean un valor total percibido por los
clientes generando la oportunidad de compra. Destacan las actividades primarias que se
relacionan con la transformacion de materias primas en productos terminados o en
servicios, la logistica de almacenes, embarque distribucién a la par del marketing el

proceso de venta y los servicios asociados.

Por otro lado existirdn actividad de soporte sin las cuales no es posible lograr las
actividades antes mencionadas, entre ellas se ubican las areas financieras, de recursos
humanos, desarrollo tecnoldgico y organizacion; por lo que su impacto en el logro de los

objetivos de la empresa es indirecto.

Prahalad & Hamel (1990) definieron a las ventajas competitivas al término “Core
Competences” porque determinan la capacidad de liderazgo y éxito de la empresa, entre
ellas se pueden reconocer el nivel de costos, el nivel tecnolégico de los equipos vy
procesos, la infraestructura, el conocimiento del negocio, la habilidad productiva, la
administracion de la cadena de abastecimientos y las habilidades y conocimientos de sus

directivos y personal operativo.

Estas competencias facultan a la organizacién para posicionarse firmemente en el
mercado, incursionar en nuevos mercados y diversificar los productos y servicios propios
de la actividad de la empresa; definen entonces, un marco de fortalezas en torno los

esfuerzos de integracion vertical y horizontal.

Por ello se en un aspecto diferenciador ya que otros competidores no pueden imitarlos
facilmente y eso permite hacerlas redituables a largo plazo, sin embargo son pocas las
companfias que en tener mas de seis competencias fundamentales porque significaria un
esfuerzo extraordinario que requiere habilidades y conocimientos muy por encima de los

competidores.

En todo caso le sera mas redituable a la empresa realizar alianzas para liberar recursos

materiales y humanos que le permitan incrementar el nivel de eficiencia de las pocas
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competencias con las cuales puede sacar ventajas de los demas. Hill & Gareth (2009)
identifican que ventajas surgen de manera natural de las fuentes complementarias: los
recursos y las capacidades, porque son los elementos propios que le permitirian a la

empresa diferenciar sus productos y servicios ante los competidores.

Para Cho (1994) Martinez (1999) la idea sofisticaciéon de las empresas viene dada por la
calidad del entorno empresarial, puesto que ahi se encuentran los factores que
contribuyen al desarrollo de capacidades en los empleados Mientras que Roca y Bou
(2007) asumen la importancia de complementar la eficiencia operativa por inclusién de

proveedores en la propia cadena de valor.

Si las empresas identifican los posibles beneficios de contar con empleados que
participen en los logros de la organizacion Makadok (2001) sefiala que se obtendrian

mejores resultados en productividad lo cual es positivo en todos sentidos.

El termino “Know How” es utilizado por Katsioloudes (2006) Arikan y Mcgahan (2010) para
sefalar el elemento de capital intelectual como factor de competitividad, aunque no
siempre las capacidades de los empleados se adquieren exclusivamente por
capacitacion, para Phong y Tuyet (2012) las inversiones en modernizacion de equipos
trae consigo la necesidad de capacitar al personal para que obtenga el mayor provecho,

de manera que la inversion también redundara en un incremento del capital intelectual.
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CAPITULO Ill. CRECIMIENTO EMPRESARIAL

Resulta importante conocer si el crecimiento de las empresas se ve afectado de la misma
manera por los factores internos de la propia empresa, como por los factores externos a
ella, y mas cuando hablamos de PYME, que intrinsecamente lleva adheridas una serie de
limitaciones que no se encuentran en las grandes empresas. Para Blazquez et al (2006) el
crecimiento empresarial es una situacién deseable, en cuanto es interpretado como un
simbolo de salud y fortaleza capaz de amedrentar la entrada de futuros competidores,
suscitar cuanto menos la curiosidad de futuros inversores, asi como garantizar la imagen
de marca que contribuya a la lealtad de sus clientes, de manera que permita una mayor

penetracion en el campo de actividad de la empresa

3.1.- Conceptos generales de Crecimiento empresarial

Zahra & Covin (1994), fueron pioneros al analizar la relacién existente entre la innovacion
tecnolégica y el crecimiento, identificando conceptos como la estrategia tecnoldgica, el
liderazgo tecnoldgico, los recursos tecnoldgicos y las inversiones realizadas como
factores que determinan los resultados empresariales. Por su parte (Arbussa, Bikfalvi, &
Valls, 2004), senalan la generacion de patentes como elemento diferenciador en la
manera en que cada empresa asume una posicion estratégica con respecto a la
innovacion, por considerarla como una estrategia de proteccién frente a competidores y
posibles entrantes al sector y consiste en el desarrollo por parte de las empresas de un
tipo de conocimiento tacito, de contexto especifico, para dificultar su transmision, y

mantener asi su ventaja competitiva.

La teoria del ciclo de vida fue tempranamente refutada por (Penrose, 1959), quien
argumento la falta de hallazgos empiricos que apoyaran la analogia de la organizacién
con el proceso o ciclo de vida natural, en el que las empresas estan abocadas a morir o

que las etapas del ciclo de vida son funcién de su edad.
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3.2.- Factores asociados al crecimiento

La teoria del ciclo de vida como perspectiva traté de solucionar uno de los principales
dilemas que emergen de la busqueda de la explicacién tedrica del crecimiento
empresarial, centrado en determinar si éste es el resultado de un proceso inevitable o si,

por el contrario, es totalmente intencional.®

Surgen, entonces, desde nuestro punto de vista, dos grandes ramas en el desarrollo
tedrico del crecimiento empresarial, en los que se aborda el crecimiento como proceso
inevitable y forzado por fuerzas externas a la organizacibn o como una decision
consciente y premeditada que satisfaga los intereses de los elementos implicados en
dicho desarrollo. En este sentido, la teoria del ciclo de vida considera dicho proceso una
consecuencia inevitable para sobrevivir en un entorno cada vez mas competitivo, en el
que las empresas se ven obligadas a importar continuamente recursos para crecer y

mejorar

También, Menguzzato Boulard y Renal Piqueras (1995) relacionan el crecimiento
empresarial con las distintas etapas del ciclo de vida de la empresa, al separar las
estrategias de crecimiento en funcion de las fases que acompanan a la fase inicial de
crecimiento. Estos autores sefialan, por un lado, la estrategia de crecimiento estable,
caracterizada por entrafar pocos riesgos, debido a que la falta de competencia posibilita

la consolidacion de operaciones, lo cual fortalece la capacidad de perdurar.

Una de las teorias pioneras sobre el crecimiento empresarial se atribuye, segun Whetten
(1987), a Boulding (1950), quien realizdé un acercamiento entre la biologia y la economia,
al describir a la sociedad como un gran ecosistema en el que cada organizacién se
comporta segun la interaccion entre una ley interior de crecimiento y la supervivencia ante
un entorno hostil con otros organismos. Desde esta perspectiva, la empresa va
evolucionando por fases, donde cada fase es consecuencia de una revolucién de la
anterior, lo cual genera una curva de crecimiento gradual con periodos de crecimiento

interrumpidos por crisis volatiles.

° Desde las primeras aproximaciones al concepto de Crecimiento realizadas por Penrose (1952 y 1959) donde
se desarrolla una teoria de crecimiento interno, mas que de fusiones y adquisiciones, han aparecido un gran
numero de articulos que abordan diferentes aspectos de la misma variable.
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La empresa va evolucionando segun Greiner (1972) hacia la siguiente fase de
crecimiento, la légica de este modelo de crecimiento discontinuo es que en cada fase de
crecimiento la empresa debe adoptar una configuracién especifica, que viene
determinada por las relaciones entre el tamafo, la edad, la estrategia, la estructura de

organizacion y el entorno.

La estrategia de crecimiento real, segun Blazquez et al (2006) en la que factores como la
motivacién de los directivos, la entrada de nuevos competidores o la inestabilidad de
ciertos sectores hacen que la estrategia propuesta conduzca a unas tasas de crecimiento
mayores que las del mercado, con politicas agresivas de expansion, o bien mediante la

busqueda de la diversificacion

Segun la investigacion realizada por Weinzimmer, Nystrom, & Freeman (1998) una de las
variables mas comunes para identificar el comportamiento de la variable crecimiento esta
relacionada con el aumento en ventas. Debido mas a un concepto de verificabilidad y
practicidad en su medicion. Para tal efecto se utilizan también elementos que provienen

del analisis financiero como son:

Flujos de efectivo.
Tasa de Retorno de inversion

Tasa de rotacion de inventarios.

YV V V VY

indices de aumento de actividad productiva.

La via mas usual para alcanzar el objetivo del crecimiento segun Blazquez et al (2006) es
la de tratar de obtener la mayor rentabilidad posible de los recursos internos de la
empresa, a través del aumento de la productividad. Estas mejoras unidas a un mayor
esfuerzo comercial conducen a un crecimiento de la propia empresa; en este caso el

crecimiento se denomina interno u organico.

Por otro lado, existe la posibilidad de alcanzar un mayor tamafo de la empresa a través
de fusiones, concentraciones, absorciones y acuerdos de cooperacion o alianzas con

terceras empresas. En este caso se habla de crecimiento externo.

Sin embargo persiste la dificultad de encontrar una linea de pensamiento donde confluyan
la mayoria de los conceptos y de donde se pueda establecer una teoria clara que delimite

los alcances y las relaciones que puedan existir entre cada variable involucrada.
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Al respecto Alamo, Garcia, y Suarez (2002) sefialan que algunas medidas que se pueden

utilizar para caracterizar la variable crecimiento estan relacionadas con:

» Grado de integracion vertical y horizontal.
» Grado de internacionalizacién de las operaciones de la empresa.

» Grado de diversificacion de mercados.

Por su parte De Quevedo, De la Fuente, y Delgado (2005) centran la atencion de su
investigacion sobre el crecimiento bajo el concepto de la creacion de valor para el
accionista. Lo cual refuerza algunos de los planteamientos anteriores con respecto a las

mediciones de naturaleza financiera.

Sin embargo estos autores extienden la linea del pensamiento al concepto de reputacién
empresarial, lo cual hace mas amplia la discusién sobre los factores que identifican el

concepto de crecimiento empresarial.

Para Alamo et al (2002) el hilo conductor para relacionar el concepto de planteamientos
estratégicos con la variable crecimiento se da cuando éste es el resultado de las
decisiones que la empresa adopta y que, a lo largo del tiempo, van configurando su

ambito de actividad.

De manera que dichas estrategia caen en el nivel corporativo de decisiones y son las
responsables de configurar las actividades de la empresa, en ese sentido Bueno et al

(1999) describen el ambito de la empresa a través de tres dimensiones diferentes:

> Ambito del producto, que hace referencia a los productos y mercados que la empresa
selecciona para operar, pudiendo optar por atender al conjunto del sector o centrarse en
uno o varios de los segmentos del mismo.

> Ambito vertical, sobre las actividades que la empresa puede abarcar desde la compra de la
materia prima o contrato de suministros que emplea para elaborar su producto o prestar su
servicio hasta el acercamiento a su consumidor final-, cuales decide realizar ella misma y
cuales contratar.

> Ambito geografico con que la empresa decide operar, pudiendo ser de naturaleza local,

regional, nacional o internacional.
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En linea con lo anterior se ubican Aragéon y Rubio (2005) quienes sefialan la posibilidad
de utilizar algunos elementos complementarios para posibilitar la medicidon de la variable

crecimiento:

Ventas.

Beneficios econdémicos.

Resultados positivos en las partidas del balance general.
Grado de innovacion.

Indicadores de actividad.

vV V V V V VYV

indice de creacion de riqueza.

En su estudio Aragén y Rubio (2005) tomaron como variables (independientes) las
capacidades financieras, la posicion tecnoldgica, innovacion, capacidades del marketing,
calidad del producto, direccién del factor humano, la formacion de gerente y las
tecnologias de informacion; mientras que como variable dependiente consideran un

indicador global de éxito.

Pero ningun planteamiento del concepto crecimiento puede estar aislado del contexto en
donde la empresa realiza sus actividades, bien sea local o regional, asi Figueroa y
Fernandez (1997) entienden que es de suma importancia valorar el entorno. Este analisis
del entorno competitivo parte de los conceptos expresados por Porter (1980, 1996) donde
se identifican las fuerzas competitivas. Sin embargo debido a la propia complejidad en la
definicion del concepto crecimiento y su medicién via indicadores, es necesario entender
que la decisidon de llevar a cabo una estrategia definida por parte de los gerentes de

empresa estan ligadas a conceptos internos y externos a la propia organizacion.

Bajo esta dptica, un crecimiento en ventas se podria lograr solamente con una variacién
positiva en precios, sin tener que crecer en volumen las unidades vendidas. Lo anterior se
cumple solamente si la cantidad vendida es una variable independiente del precio. Esta
estructura puede generar otro requerimiento y es el referente a la capacidad instalada, si
esta no es suficiente para el volumen de ventas buscado, la empresa incurrira en un

aumento necesario en el activo fijo.
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Una de las caracteristicas presentes en México es que en la mayor parte de las empresas
pequenas, la propiedad y la gestién de la empresa se concentra en la figura del
propietario-gerente (asistido a veces por otros miembros familiares), el cual ocupa un rol
estratégico de lider en la organizacion al concentrar la mayoria de las decisiones
estratégicas” (BID-IKEI, 2005). Situaciéon que no siempre propicia el aprovechamiento de
alianzas empresariales, en este sentido Taboada (2004) sefiala la importancia de evaluar
la conveniencia de cooperar, de que producir o comprar, es un elemento que incrementa

la competitividad.

Sobre ello los empresarios deben reconocer sus debilidades internas para buscar
oportunidades de asociacion con otras empresas para colaborar en la fabricaciéon, la
introduccion de un producto o servicio en el mercado, el desarrollo de capacidades en la

busqueda de mejorar su posicion competitiva.

Blazquez et al (2006), destacan que uno de los objetivos fundamentales de las empresas
es la generacion de valor para los duefios y el retorno de utilidades en base a la inversion
realizada (donde la posicién competitiva es un resultado que complementa los indicadores
de rentabilidad).

La esencia de la empresa definida por Cuervo (2004) como una especializacion de
funciones, tiene el mismo sentido de establecer mecanismos para conseguir objetivos de
ventas, de utilizacion de activos y generacion de valor, que llevan implicita la definicién de

competitividad.

Asi, Rojo y Gonzalez (2007) expresan que el crecimiento empresarial se produce a través
de nuevas inversiones en la propia empresa o por la adquisicidon, participacién o
establecimiento de acuerdos con otras companias. Sin embargo la medicion de la variable

Crecimiento analizada por Blazquez et al (2006) tiene diversas opticas.

60



Cuadro 1 INDICADORES PARA LA MEDICION DEL CRECIMIENTO EMPRESARIAL

Mediciéon de Crecimiento Autor/Afo

Evans (1987), Gonzalez Nufiez (1988), Kraybill

Numero de empleados ] )
y Variyam (1992), Becchetti y Trovato (2002)

Volumen de ventas Petrakis (1997)
Inversion neta Maroto Acin (1996) Schianterelli (1996),
Inversion bruta Mato (1989)

Diferencia entre el valor de mercado y el valor )
Varaiya (1987)
contable de la empresa

Volumen de ventas y valor afiadido Maravall (1984)

Volumen de ventas y activo total Chittenden (1996)

Activo total neto, ingresos de explotacion y valor ] ] ;
Gonzalez Pérez y Correa, Rodriguez (1998)

afiadido
Numero de empleados, ventas y activo total Lang (1996), Heshmati (2001)
Numero de empleados, ventas y rentabilidad Birley y Westhead (1990)

Numero de empleados, volumen de ventas,
: o Calvet (1989)
activo total y valor afiadido

Numero de empleados, volumen de ventas,
Antéon Martin (1990)

fondos propios y valor afiadido

Bueno (1984), Bueno Campos y Lamothe,
Valor multicriterio Fernandez (1986), Correa Rodriguez (1999),
Correa (2001)

FUENTE: BLAZQUEZ et al (2006), LOS AUTORES SENALADOS NO SE REFERENCIAN EN LA BIBLIOGRAFIA

De manera que cada forma de medir el Crecimiento Empresarial implica diferentes
fuentes de informacion y esta supeditada a la disponibilidad de informacion que cada

empresa posea de las variables involucradas.

En este documento se buscara analizar los factores que impactan la variable Crecimiento
como una medida indirecta de la propia competitividad de la empresa. De la misma forma

Weinzimmer et al (1998), refieren que:

> Los trabajos de investigacion sobre crecimiento estan enfocados en el estudio de las
consecuencias del crecimiento empresarial, mas que en analizar las causas de dicho

crecimiento.
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» La propia teoria esta fragmentada debido a la carencia de un modelo integrador para
estudiar los multiples determinantes del crecimiento de la organizacion.
» Las inconsistencias e insuficiencias estan presentes en relacion con definiciones y medidas

de crecimiento empresarial

Uno de los elementos a considerar esta citado por Eatwell, Milgate, y Newman (1987)
donde se establece la Ley del efecto proporcional de Gibrat (1931), que establece entre
otras cosas que el crecimiento es el resultado de diversas fuerzas que actian de forma
proporcional en el tamafio de las empresas. De esta forma, una empresa pequena tiene la

misma probabilidad de crecer en el mismo porcentaje que una gran empresa.

» Laley implica que no existe una dimensién éptima de la empresa.

» La tasa de crecimiento de un periodo no tiene influencia en las tasas de crecimiento de los
periodos siguientes.

» Una tendencia hacia la concentracion industrial existe, dado que la dispersion de los

tamafios empresariales tiende a incrementar con el tiempo.

Esta definicion plantea que, para poder medir el crecimiento de una empresa, tengamos
que conocer su tamafo en dos periodos de tiempo. Esto explica que la mayoria de los
autores se hayan centrado en el estudio del tamano de las empresas, puesto que la
definicion del concepto de tamafo debe ser previa y necesaria a la determinacién de un

criterio para poder medir el crecimiento empresarial. (Martinez S. , 2010)

Lo anterior esta en relacion a la consideracion de que el crecimiento no debiera ser
considerado como una meta, sino como un medio para alcanzar los objetivos
fundamentales de la propia organizacién; de tal forma que internamente promueva el
pleno rendimiento de los factores productivos, al buscar su mayor eficiencia o como
respuesta a un entorno competitivo que obliga a la empresa a expandirse para evitar la
pérdida de competitividad futura. De esta forma se abre un puente de comunicacioén entre
los conceptos de crecimiento y competitividad empresarial, por lo que se hace evidente
desarrollar y fortalecer los mecanismos de medicién y la valoracion de las influencias

entre dichas variables. (Fuentes, Hernandez, & Vallejo, 2008)

Blazquez et. al (2006) refieren que el crecimiento debe venir también avalado por una
correcta planificacion financiera que permita equilibrar la empresa con el plan de

actuacién que se va a acometer. La adopcion de una estrategia de crecimiento permite
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distinguir, por un lado, problemas de origen cualitativo, relacionados con la necesidad de
cambios en la estructura; por otro lado, problemas de tipo cuantitativo derivados de las

demandas de recursos para la inversion y financiacién que dicho crecimiento genera.

3.3.- Teoria de Recursos y Capacidades

Para seguir estudiando los factores del crecimiento empresarial se debe plantear la
relacion existente entre las estrategias de crecimiento con los recursos que posee la
empresa. Como es sabido, debido a su tamafio y a sus propias caracteristicas, la PYME
posee unos recursos propios escasos. En la mayoria de las ocasiones segun Rodriguez
(1994) el capital de los empresarios, su red de relaciones interpersonales, y su formacion,

son insuficientes para acceder y reducir los costes de la obtencion de los recursos

La manera que los fundamentos tedricos se refieren a los bienes tangibles e intangibles
hace importante su efecto diferenciador por su especializacion, eficiencia o costo. En
cuanto a las capacidades, se hace referencia a las habilidades de una empresa para
coordinar sus recursos y aplicarlos productivamente, son fundamentalmente los
procedimientos, reglas, sistemas de control, capacitacion y en general todo soporte
humano para que los recursos generen productos servicios percibidos como valiosos por

los consumidores.

Aunque dichas capacidades no estan centradas en los individuos sino en la forma en que
interactian, participan y toman decisiones en el contexto de la organizacion; de tal forma
se requiere para generar una ventaja competitiva al menos tener un recurso valioso
especifico propio con las capacidades necesarias para aprovecharlo, o en su defecto la
capacidad especifica para manejar los recursos sea cual fuere su naturaleza, abasto,
existencia o dificultad para conseguirlos. En esta linea, aunque el crecimiento implique la
asuncion de riesgos, en determinados casos, la ausencia de crecimiento podria implicar
riesgos aun mayores, pues estariamos en el caso de que la empresa no sea capaz de

atraer a nuevos clientes o satisfacer a los actuales.

Para Fuentes et al (Fuentes, Hernandez, & Vallejo, 2008) desde la perspectiva del
enfoque de recursos y capacidades, el perfil de recursos de la empresa determina no solo
la existencia de crecimiento sino también la direccion del mismo. Asi, las empresas que

posean una mayor variedad de recursos, sobre todo intangibles, tendran un mayor

63



potencial de desarrollo, ya que los recursos sobrantes permitiran a la empresa expandirse
hacia nuevos mercados y sectores. Por otro lado, los recursos de la empresa limitan la
entrada en los mercados y el nivel de beneficios a esperar de ellos. Efectivamente, la
direccién del crecimiento estara determinada por el ajuste entre el perfil de recursos vy

capacidades de la empresa y la base de competencia de las industrias de destino.

Para entender cuales son los elementos que permiten a las empresas alcanzar sus metas
requiere identificar cudles son los factores de naturaleza humana de los cuales emanan
las ventajas competitivas. De nuevo surge el factor humano como elemento importante en
la implantacion de la estrategia, en gran parte por el ejercicio del liderazgo y el trabajo
conjunto frente al entorno, ademas de su influencia en los procesos internos de creacion
de nuevos procesos orientados al cliente, o en la parte econdmica de la implementacion

de la estrategia. (Cano & Céspedes, 2003)

Por lo que todo administrador debe identificar, evaluar y enfrentar las fuerzas externas de
la empresa que podrian afectar el desarrollo de la misma y no sélo tomarse en cuenta
sino que, el desafio a nivel estratégico para la empresa es considerar de manera global
aspectos del medio ambiente general (econémico, politico, ético, social, tecnoldgico y
cultural) y del medio ambiente especifico (acreedores, competidores, clientes y entorno

gubernamental).

El fin del analisis estratégico es, por consiguiente, conseguir una perspectiva de las
influencias clave sobre el bienestar presente y futuro de la organizacién, reconociendo
que la organizacion existe en el contexto de un complejo mundo comercial, econémico,
politico, tecnoldgico, cultural y social. (Casadesus-Masanell , 2004) Este contexto
cambia, y es mas complejo para unas organizaciones que para otras. Explicar cémo
afecta esto a la organizacion podria implicar un estudio de los efectos histéricos y del
entorno, asi como de los cambios esperados o potenciales en las variables caracteristicas

del mismo.

Para Dong Seop et al (2008), de la misma manera que existen influencias externas sobre
la organizacion y sobre su eleccién de estrategias, también existen influencias internas,
siendo necesario plantearse la capacidad estratégica de una organizacion al tener en
cuenta sus fuerzas y debilidades (por ejemplo, que es lo que sabe hacer bien y que es lo

que no, o que tipo de ventajas o desventajas competitivas posee).
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Estas fuerzas y debilidades pueden identificarse teniendo en cuenta los recursos de la
empresa, como sus fabricas, su equipo directivo, su estructura financiera y sus productos,
incluyéndolos procedimientos y politicas para administrar los recursos humanos como

factor fundamental al momento de buscar la implementacién estratégica.

Aqui, el fin es obtener una perspectiva de las influencias (y restricciones) internas sobre la
eleccidon estratégica, sin embargo, también es importante considerar las competencias
particulares de la organizacion y el modo en el que se puede extraer oportunidades de
ellas. La teoria basada en recursos enfatiza la habilidad de la empresa para influir el
mercado mediante el desarrollo de nuevos productos e innovacién; propone localizar los
determinantes de la competitividad en las caracteristicas internas de la organizacion.
(Alvarez M., 2003)

Barney (1991), planteé la idea de que el modelo basado en los recursos de las empresas
surge del andlisis interno que confrontan las fortalezas y debilidades de cada
organizacién. Al mismo tiempo distingue que el concepto de ventaja competitiva desde la
perspectiva del entorno de negocios, donde se realiza el analisis de las oportunidades y
amenazas que la empresa debe afrontar. Este modelo requiere de dos supuestos

principales:

» Asumir que las empresas del sector productivo son heterogéneas con respecto a los
recursos estratégicos que puede controlar.
» Habra que asumir que no existe una movilidad perfecta de los factores de competitividad

entre las empresas

La teoria de Recursos y Capacidades se aplica en las empresas por la simple razén de
que los efectos por desarrollar capacidades en los empleados son superiores a los costos
asociados por capacitacion y entrenamiento, asi lo sefialan Sirmon, Hitt, & Ireland (2007)
y Markos y Sridevi (2010), de hecho uno de los efectos mas directos se da en el concepto
de productividad. Para Martelo et al (2011) los recursos son ‘conjuntos de factores
disponibles que son poseidos o controlados por la empresa’, mientras que las
capacidades ‘hacen referencia a la habilidad de una empresa para usar los recursos,
normalmente en combinacién, usando procesos organizativos, para lograr un final
deseado’ (Amit y Schoemaker, 1993). Makadok (2001) identifica dos caracteristicas clave

para distinguir una capacidad de otros tipos de recursos: a) una capacidad es especifica
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de la empresa ya que esta incorporada en la empresa y en sus procesos. Debido a esta
incorporacion, la propiedad de la capacidad no puede ser facilmente transferida de una

empresa a otra

Otro de los componentes de la competitividad segun Schoar y Zu (2011) asi como Tang,
Crossan y Rowe (2011) es la forma en que influye el gerente en las decisiones y el rumbo
que toma la empresa, lo cual también va de la mano en la manera en que la empresa
crece. En el mismo sentido Arikan y Mcgahan (2010) sefialan que la generacion de

ventajas competitivas se encuentra la generacion de capacidades individuales

Agha y Alrubaiee (2012) identifican que un recurso que constituye una base de ventaja
competitiva sostenible es aquel conocimiento que no puede reducirse a informacién y por
lo tanto no se puede codificar. Mientras que las decisiones de problemas complejos
individuales o colectivos estan positivamente asociados con el proceso de acumulacién
del conocimiento tacito. Porque la especificidad de los activos se relaciona directamente

con la complejidad del proceso de toma de decisiones.

Makadok (2001) define la existencia de recursos ociosos, junto con el hecho de que no
todos los recursos se utilizan a la misma velocidad, lo cual provoca que pueda existir
capacidad sobrante de alguno de ellos, constituyendo un estimulo interno para el
crecimiento de la empresa. A continuacidn se presenta el resultado de la investigacion de
Choua, Hsub, & Yen (2008) con respecto al indice de productividad que ellos proponen.
Se observa que México es superado en dicho indice por paises como Argentina, Brasil,
Chile y Espana lo cual es indicio de que la productividad no necesariamente esta afectada
por variables macroeconémicas o de estabilidad financiera porque por debajo estan Suiza

y Corea.
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Definir el concepto de recursos requiere identificar todo aquello que le aporta beneficios a
la empresa y del cual pueden obtenerse potencialmente alguna ventaja competitiva, en
esta definicion entran la capacidad produccion, los procesos organizacionales, las
caracteristicas especificas de la prensa, los sistemas de informacion, el mecanismo de
toma de decisiones, la infraestructura, el equipamiento, el conocimiento de los empleados,
(lo anterior se agrupa de forma genérica como Recursos Fisicos, Recursos Humanos y

Recursos Organizacionales).

En el mismo documento y en linea con lo expuesto por Thang & Quang (2011) se
presenta el indice de competitividad como resultado de los esfuerzos por desarrollar

habilidades entre el personal.
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Alvarez (2003), sefiala que los recursos fisicos comprenden la tecnologia, la propia planta
y el equipo, la localizacién geografica y el acceso a materiales; los recursos de capital
humano, la capacitacion, experiencia, juicio, inteligencia, relaciones interpersonales y
visibn de los gerentes y empleados dentro de las empresas; los recursos
organizacionales, la estructura de sistemas de informacién, la planeacién formal e
informal, los sistemas de control y coordinacién. De manera que en algunas ocasiones,
los recursos especificos (por ejemplo, la localizacién concreta de una organizacién)

podrian proporcionar una ventaja competitiva.
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Al mismo tiempo, las competencias que proporcionan una auténtica ventaja, seran
probablemente ciertas actividades, conocimientos y habilidades que, en combinacion,

proporcionan ventajas a una organizacion que las demas no pueden imitar.

Perdomo (2003), agrega a los factores mencionados los Recursos Financieros (definidos
como la capacidad de la empresa para pedir prestado y la capacidad para generar fondos
internos). De manera que los recursos son tan importantes que pueden determinar la
estrategia implementada por la empresa orientando las decisiones hacia ser los primeros
en tomar una decision o en su lugar ser seguidores de otras empresas en torno a sus

decisiones.

Por otro lado las empresas estan formadas por un conjunto de recursos intangibles,
especificos de una relacién y dificiles de imitar por los competidores, mediante los que

pueden lograr ventajas competitivas en el mercado. (Bordonaba, 2006)

Puntualizando que no todos estos recursos son fuente de ventaja competitiva, Unicamente

los que cumplen con las siguientes cuatro caracteristicas: (Alvarez M., 2003)

» Deben ser valiosos.

o Porque ayudaran a aprovechar oportunidades y neutralizar amenazas en el
ambiente y permitiran a la empresa concebir estrategias que mejoren su eficiencia
y efectividad.

» Deben ser raros o poco comunes entre los competidores.

o0 En general, el nimero de empresas que posee un recurso particular valioso es
menor al numero de empresas necesarias para generar la dinamica de la
competencia perfecta en una industria, por lo que ese recurso puede generar una
ventaja competitiva.

» Deben ser inimitables.

0 Bien sea porque la habilidad de la empresa para obtener los recursos depende de
una situaciéon histérica unica, o por qué puede ser un fendmeno social muy
complejo mas alla de la habilidad de las empresas para dirigirlo e influirlo
sistematicamente.

» Deben ser insustituibles.

o0 Es decir que no haya equivalentes.
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En las investigaciones relacionadas con la Teoria de los Recurso se ha utilizado como
variable dependiente la adquisicion y desarrollo de habilidades y capacidades, el
desempefio de la empresa, la propia ventaja competitiva, el valor generado para los

clientes y la forma en que se influye en el proceso de toma de decisiones.

Barney (1991), con respecto a la ventaja competitiva y sustentable identifica dos
definiciones, la primera es que la estrategia implementada por la empresa no debe estar
siendo utilizada por alguno de sus competidores actuales o potenciales; la segunda es
que la estrategia no depende de un periodo de tiempo el calendario sino que en realidad
la duracion del tiempo de la ventaja competitiva depende de la posibilidad que tengan los

competidores para duplicarla y utilizandola en su beneficio.

Leonard-Barton (1992), llevo a cabo una investigacion sobre la interaccion de las
capacidades principales de las empresas con respecto a la actividad del desarrollo de los
productos y procesos. Definiendo que las capacidades principales lo son si diferencian
estratégicamente a la empresa (Hamel & Prahalad, 1994); si se les ubica como un grupo
de habilidades, activos complementarios y procedimientos que posibilitan que la empresa
desarrolle ventajas competitivas sostenibles en un negocio en particular; planteando que,

asi como existe un portafolio de negocios, deberia haber un portafolio de competencias.

En el estudio realizado por Leonard-Barton (1992), se encontré6 que las habilidades
técnicas, sistemas gerenciales, habilidades del personal y valores, en ese orden, son

cada vez menos tangibles, menos visibles y menos codificables.

» Las habilidades técnicas son relativamente faciles de alterarse, entre otras razones, porque
pueden estar localizadas en departamentos especificos.

> Los sistemas gerenciales las siguen en dificultad porque tienen mayor alcance y llegan a
mas unidades que los sistemas técnicos, ademas de que requieren de aceptacién por mas
personas.

» Las habilidades y el conocimiento son mas dificiles de cambiar que las dos anteriores
porque dichas habilidades se construyen en el tiempo y permanecen tacitas y en la mente

de los empleados.
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Finalmente, el valor incorporado en una competencia principal (Recurso) es la dimension
menos susceptible al cambio, ya que los valores estan mas unidos a la cultura de la
organizacién y no es facil alterarla. De manera que el conocimiento y los valores son los

menos susceptibles de controlarse o administrarse por la gerencia. (Alvarez M., 2003)

Pero los responsables de la toma de decisiones en las empresas deberan poseer las
habilidades para interpretar las fortalezas internas, la posibilidad de desarrollo de ventajas
competitivas y la oportunidad para llevar a cabo acciones con el fin generar beneficios
para la propia empresa. Hernandez et al (2007), destacan que la formacién gerencial
debe estar orientada a flexibilizar la toma de decisiones organizacional, al uso de
estructuras con las exigencias del entorno y orientadas a dar respuesta a las necesidades

planteadas en los objetivos organizacionales.

Es aqui donde se puede dificultar la mediciéon de recursos y competencias porque se

alcanza el término de intangibles (Perdomo, 2003), destacando:

» Recursos tecnolégicos
o Inventario de tecnologia: patentes, marcas registradas, derechos reservados y
secretos comerciales.
0 Base técnica de conocimiento para aplicacion.
» Recursos para la innovacién
o0 Empleados con conocimientos técnicos.
0 Instalaciones para el desarrollo de nuevos productos y procesos.
» Reputacion
0 Ante los clientes
= Como la marca, percepcion de la calidad de productos, duracion y
confiabilidad.
0 Ante los proveedores

= Programas de proveedores y acuerdos de cooperacion.

Segun Sirmon, Hitt e Ireland (2007), tener capacidades valiosas o raras no es suficiente
para obtener una ventaja competitiva o crear valor; las empresas deben ser capaces de
gestionarlos eficazmente. los recursos son ‘conjuntos de factores disponibles que son
poseidos o controlados por la empresa’, mientras que las capacidades ‘hacen referencia a
la habilidad de una empresa para usar los recursos, normalmente en combinacion,

usando procesos organizativos, para lograr un final deseado.
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Makadok (2001) identifica dos caracteristicas clave para distinguir una capacidad de otros
tipos de recursos: a) una capacidad es especifica de la empresa ya que esta incorporada

en la empresa y en sus procesos.

Las empresas orientadas al mercado buscan entender las necesidades explicitas y
latentes de los clientes, y desarrollar mejores soluciones para esas necesidades (Day,
1994; Kohli y Jaworski, 1990; Slater y Narver, 1995). Jaworski y Kohli (1996) senalan que
reaccionar, exclusivamente, a las necesidades explicitas de los clientes es inadecuado
para la creacion de ventajas competitivas. La oportunidad de conseguir una fuerte lealtad
de los clientes se alcanza cuando las empresas son capaces de entender y satisfacer sus

necesidades latentes (Slater y Narver, 1999).

Blazquez et al (2006) analizaron que los recursos que dan lugar a ventajas competitivas

sostenibles son:

La combinacioén particular de la experiencia del negocio.
La cultura organizacional.
El espiritu emprendedor.

Los recursos humanos.

vV V V V V

El aprendizaje organizativo.

Esta linea de pensamiento presenta algunas limitaciones, como la falta de interaccion
entre los recursos internos y el entorno, al igual que la excesiva importancia que se le da

a los directivos

Lo anterior requiere tener la visién de los cambios internos que las empresas deberan
realizar para aprovechar al maximo los recursos y capacidades a su disposicién, ya sea
sobre las nuevas competencias que requieren los empleados, las diferentes formas de
organizacién en torno a las actividades productivas, o bien sobre el desarrollo de ventajas
competitivas; desde esta perspectiva las relaciones con proveedores, el entendimiento del

|10

concepto de capital intelectual™ y la deteccibn oportuna de las necesidades y

expectativas de los clientes, orientan tales cambios.

10 Segun Simo6 & Sallan (2008) es el conocimiento propiedad de la organizacién (conocimiento explicito) o de
sus miembros (conocimiento tacito) que crea o produce valor presente para la organizaciéon

72



Sin embargo, la sola idea de cambios internos puede provocar que las intenciones de
mejora se perciban como una modificacion radical de las condiciones actuales de trabajo,

obstaculizando el propio desarrollo de la estrategia.

La adopcion de nuevas estrategias tiene beneficios asociados que no siempre son
entendidos por las personas que conforman las empresas, por ejemplo, cambiar de
estrategia facilita la manera en que la organizacion encaja en el ambito competitivo, asi
los responsables de la toma de decisién pueden modificar las estrategias de la empresa
desde el nivel operativo hasta el nivel donde se ubican los objetivos con los cuales se
credé la misma; ello sin que necesariamente posean la informaciéon detallada de los

escenarios posibles.

Para Machorro, Panzi, & Cabrera (2007) la inmersiéon de tecnologia en los procesos es
complicada ya que la cultura tiende a obstaculizar la acciéon, no porque haga falta
confianza en sus posibilidades, sino por el miedo al remplazo de los empleados por
equipo. Es aqui donde el gerente debe comunicar ampliamente las ventajas y

motivaciones para la adquisiciéon de equipos.

Sin embargo en las organizaciones en donde se requiere reducir los puestos laborales,
muchas veces se pospone tal decision porque no se desarrollaron capacidades
suficientes en los empleados que les permita sustituir y atraes nuevas responsabilidades;
con respecto a ello Machorro, Venegas y Resenos (2009) sefalan que al despedir
a un trabajador se lleva con él la experiencia y los conocimientos que
empleaba en el desarrollo de sus tareas. Por ello el desarrollo de capacidades y
habilidades en el personal va de la mano de la administracion del capital
intelectual y de un profundo analisis del inventario de aquellas capacidades que

la organizacion posee.
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CAPITULO IV. FACTORES COMPLEMENTARIOS AL
DESARROLLO DE ESTRATEGIAS

Las estrategias no siempre resultan ser lo que se espera, algunas veces surgen fallas
originadas desde la etapa de disefo, evaluacion o durante la implantacién. Pero el hecho
de que la estrategia no haya funcionado en una empresa durante una época no
necesariamente significa que no podria funcionar porque existen factores como la forma
en que se planed, se dio a conocer, se desarroll6 y hasta del resultado del analisis
estratégico realizado. Por ello contar con informacion oportuna y confiable es fundamental
para tomar decisiones, Frishammar (2003) destaca que para comprender mejor el

significado e importancia de la informacion se debe clasificar en dos tipos:

» Informacién dura, son datos facilmente cuantificables y procesables, expresan los
resultados de la operacién de una empresa (sistema de costos, reportes financieros,
informacion contable, prondsticos de venta e informes de productividad).

» Informacion suave, se refiere a las percepciones individuales, division de ideas de un

directivo y permite establecer el marco de referencia para la situacion de la empresa.

Para tomar decisiones se requiere una combinacion de los dos tipos de informacién de
manera que se amplie el panorama y se conozcan la mayoria de los riesgos,
oportunidades, fortalezas y debilidades presentes en un momento determinado. Los
mecanismos para obtener informacion van desde una solicitud expresa, el analisis de
informes ejecutivos, hasta la observacion directa de las operaciones; obteniéndose
informacién directa e informacién indirecta que sirve como referencia para dar credibilidad

a lo ya observado.

De la misma forma las fuentes de informacion pueden ser internas o externas para que al
contrastar los datos se pueda realizar un analisis completo de la situacion presente, pero
aun a pesar de lo anterior siempre existira un grado de incertidumbre para los escenarios
planteados; por lo que la responsabilidad recae las habilidades y capacidades de los
directivos de las empresas para formular las explicaciones necesarias y las alternativas de
accién en cada caso, fortaleciendo los argumentos con los cuales se podra adoptar una

estrategia particular.

74



4.1.- Conceptos Generales de Innovacion

El motor capaz de hacer pasar el sistema de esta situacién estacionaria a una situacion
de desarrollo, es representado en la figura del empresario innovador, cuya actividad tipica
(la innovacion) tiene el efecto de destruir el equilibrio del estado estacionario del flujo
circular. Con esta ruptura de las relaciones econdmicas existentes, aparece el desarrollo
econdmico. La funcién del empresario es la de poner en marcha nuevas combinaciones
de factores productivos, esto es, innovar. Esta funcion distingue al empresario del simple

administrador que toma unicamente las decisiones de rutina.

1) Schumpeter como precursor

Schumpeter (1932) llama “empresa a la realizacibn de nuevas combinaciones, y
empresario a los individuos encargados de dirigir dicha realizacion”. Ante la realizacién de

una innovacion, el empresario ha de vencer tres dificultades:

» Laincertidumbre.
» El empresario debe superar las criticas por realizar algo nuevo.
» El empresario debe vencer la resistencia que el medio social puede manifestar ante sus

innovaciones.

El acto empresarial consiste en la introduccién de una innovacion y conduce de este
modo a la obtencion de beneficios, la introduccién de innovaciones supone una
disminucion en los costes de la empresa que la ha llevado a cabo, o bien, un incremento

en el precio de los bienes producidos por la empresa.

Asi, la diferencia entre ingresos y gastos de la empresa innovadora se amplia, y es aqui,
en este mayor margen, donde surgen los beneficios. Posteriormente, con el paso del
tiempo, la innovacion va a difundirse a toda la economia, produciéndose una disminucion
continua de los beneficios, hasta que llega a anularse el componente extraordinario de los
mismos; el resultado final de todo este proceso es que se ha producido un aumento de la
riqueza, si la innovaciéon no se difundiese enteramente por todo el sistema, entonces el

beneficio se convertiria en una renta de monopolio.
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2) Contemporéneos

Para (Witt, 2002), (Furio, 2005), (Berumen, 2008) citando a (Schumpeter, 1932) la

innovacion consiste en la utilizacién productiva de un invento, en este sentido, existen

cinco tipos posibles de innovaciones:

>
>

>
>
>

Introduccion de nuevos bienes o de bienes de nueva calidad.

Introduccion de un nuevo método productivo, ya existente en un sector, que no deriva de
algun descubrimiento cientifico.

Apertura de un nuevo mercado.

Conquista de nuevas fuentes de oferta de materias primas.

Establecimiento de una nueva organizacién en una determinada industria.

Por su parte Etro (2004), sefiala que en la posicion monopolistica se presenta un patron

de innovacion para ser el primero de los competidores en el mercado por posicionar un

producto o servicio, aprovechando sus ventajas organizativas, los conocimientos y

habilidades de sus personas, los procesos tecnoldgicos y el reconocimiento por parte de

los consumidores hacia la marca.

Siguiendo la disertacion de Furio Blasco (2005), sefala que las fases de desarrollo del

orden capitalista, segun los seguidores de Schumpeter son:

>

Capitalismo competitivo: "'

caracterizado por empresas no demasiado grandes respecto a la amplitud del mercado, la
introduccién de innovaciones se lleva a cabo generalmente con la creacién de nuevas
empresas.

Capitalismo monopolista:

con empresas de grandes dimensiones, capaces de alimentar el proceso innovador por
SUS propios recursos, a través, no de la creacidon de nuevas empresas, sino de la

ampliacion de las ya existentes.

"Enel capitalismo competitivo, la figura del empresario recae en el mismo propietario de la empresa. Por el
contrario, en el capitalismo monopolista, se rompe esta coincidencia, y el empresario puede estar
representado por el director de la organizacion.
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Sin embargo Witt (2002) senala que el concepto de empresario se ha transformado desde
su definicién dada por Schumpeter, y ahora las organizaciones que ofrecen sus productos
servicios en un mercado especifico son los motores que promueven la innovaciéon como
un esquema de planeacion estratégica donde no sélo es el mercado (necesidades por
satisfacer de los consumidores) lo que origina la necesidad de proveer productos vy

servicios con caracteristicas novedosas.

Bateman & Snell (2004) anaden a las definiciones de innovacién que es responsabilidad
de las empresas a adaptar sus productos servicios a las demandas de los consumidores y

también a las nuevas ofertas de los competidores.

Porque consideran al concepto de innovacion como parte fundamental de la
administracion de la ventaja competitiva junto con la calidad (definido como la excelencia
de un producto por incluir aspectos que son reconocidos por los clientes y que otorgan
certeza a su compra), la velocidad con la que se ejecutan de manera oportuna las
acciones que permitan dar respuesta a las demandas del mercado porque un producto o
servicio pierde las caracteristicas de innovacion cuando su lanzamiento demora mas
tiempo de lo que la competencia tarda en desarrollo el propio, competitividad en costos
que significa mantener un nivel suficientemente bajo para poder obtener utilidades y fijar

precios para los productos en niveles que le resulten atractivos a los consumidores.

a) Manual de Oslo

Para ubicar las definiciones de estrategia entorno a un concepto general, se realizé un
esfuerzo por parte de (OECD, 2005) con el Manual de Oslo ’donde se incluyeron las

siguientes definiciones:

» Una innovacion de producto, es la introduccién de un bien o servicio nuevo o con un alto
grado de mejora, respecto a sus caracteristicas o su uso deseado. Esta incluye mejoras
importantes en especificaciones técnicas, componentes y materiales, software incorporado,

ergonomia u otras caracteristicas funcionales.

'2 publicacion de la OCDE (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico) con el titulo
"Medicion de las Actividades Cientificas y Tecnologicas. Directrices propuestas para recabar e interpretar
datos de la innovacion tecnolégica: Manual Oslo", en 1997. Ultima Edicién 2005.
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Una innovacién de proceso, es la implementacion de un método de produccion o
distribucién nuevo o con un alto grado de mejora. Esta incluye mejoras importantes en
técnicas, equipo y/o software.

Una innovacién de marketing, es la implementacion de un nuevo método de
comercializacion que entrafia importantes mejoras en el disefio del producto o en su
presentacion, o en su politica de posicionamiento, promocidn o precio.

Una innovacién organizacional, es la implementacion de un nuevo método de organizacion
aplicado a las practicas de negocio, al lugar de trabajo o a las relaciones externas de la
empresa.

Se definen actividades de innovacion como todos los pasos cientificos, tecnolégicos,
organizacionales, financieros y comerciales, incluyendo inversiéon en nuevo conocimiento,

que potencialmente tienen como resultado la implementacién de innovaciones.

Al respecto Sanchez y Castrillo (2006) analizando las implicaciones propuestas en el

Manual de Oslo, indica que este documento adapta estas y otras teorias para crear un

marco de medicién de la innovacion, donde los principales elementos a considerar son:

YV V V VY

La innovacion en la empresa.
Las relaciones con otras empresas e instituciones publicas de investigacion.
El marco institucional en el que las empresas operan.

El papel de la demanda.

En cuanto a precisiones sobre este tema, (Sanchez & Castrillo, 2006) y (Bloch, 2007)

sefalan al Manual de Oslo como un referente importante para el analisis y recopilacién de

datos en materia de innovacion tecnolégica, sus alcances, los tipos de innovacion y el

impacto de las innovaciones en el desempefo de las organizaciones; haciendo las

siguientes precisiones adicionales a lo mencionado anteriormente:

>

Innovacién organizacional.

o0 Practicas de negocios como rutinas o procedimientos para realizar el trabajo, que
van desde practicas para buscar conocimiento, éstas ultimas pueden variar desde
las practicas para compartir el conocimiento al establecimiento de los
procedimientos involucrados en los sistemas de gestion.

o Disefo organizacional que incluye la estructura de la organizacion, la distribucion
de las responsabilidades y la toma de decisiones.

0 Las relaciones externas contemplan las relaciones con otras empresas o

instituciones publicas de investigacion.
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» Considera elementos importantes como,

0 Las relaciones (linkage). Estan caracterizadas por sus fuentes, costos y nivel de

interaccion.

Fuentes de informacién publica, pueden tener acceso al conocimiento sin
necesidad de pagar por él, aunque pueda haber algun costo marginal para
acceder a dicha informacion, como ser miembro de alguna asociacion,
asistencia a conferencias, o suscripciones a revistas.

La adquisicidon de la tecnologia y del conocimiento incluyendo su compra,
el conocimiento externo puede reflejarse en maquinaria o equipo, nuevos
empleados, o en el uso de contratos de investigacion o servicios de
consultoria.

La cooperacion para la innovacion permite a las empresas acceder al
conocimiento y a la tecnologia que no esta a su alcance. Pueden ser
cadenas suplementarias involucrando a los clientes, y proveedores en el
desarrollo conjunto de nuevos productos, procesos u otras innovaciones, o

incluir colaboracion horizontal.

0 Administracion del conocimiento (Knowledge management).

Aunque la I+D juega un papel vital en el proceso de innovacion, gran parte
de la actividad de innovacién no proviene de esta, sino de mano de
personal altamente cualificado, de las interacciones con otras empresas e
instituciones publicas de investigacién, y de una estructura organizacional
que fomente el aprendizaje y la explotacion del conocimiento.
Donde se presentan las tres categorias de Capital Intelectual:

e Capital Humano (personal altamente cualificado).

e Capital Relacional (interacciones con otras empresas e

instituciones publicas de investigacion).
e Capital Estructural (estructura organizacional que fomente el

aprendizaje y la explotacion del conocimiento).
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b) Complejidad por Tamafio de empresa

Si se revisan los antecedentes que dan origen al concepto de innovacioén se puede citar a
(Hadjimanolis, 2000) quien sefala que la mayoria de los estudios sobre innovacion se han
concentrado en empresas grandes, que por su estructura organizacional y por su caracter

de orientacion a mercado, son por naturaleza innovadoras.

Habra que reconocer que las pequenas y las grandes empresas juegan un rol diferente en
las actividades de innovaciéon por su requerimiento de habilidades y recursos, las
pequefas empresas presentan caracteristicas Unicas de los recursos escasos, poca
influencia al mercado, esquemas de comunicacién no formales; pero su fortaleza radica
en la flexibilidad y la motivacion que los directivos puedan dar sus empleados, ademas la
predisposicion hacia la innovacion esta fuertemente condicionada por el contexto regional

o nacional de la industria donde participa.

En su caso las grandes empresas analizan y formulan una diversidad de estrategias de
innovacion que les permiten obtener ventajas competitivas aunque no necesariamente
todos los integrantes de la organizacion asumen el compromiso que se requiere para

implementarlas por completo.

En el mismo sentido se hacen apreciaciones de que muchos de los estudios en
innovacion se han realizado en paises industrializados, por lo que existe una brecha muy
amplia con respecto a este concepto para los paises con un menor grado de

industrializacion, independientemente del tamafio de la empresa.

De la misma manera el tamano del pais no es necesariamente un factor preponderante en
la decision sobre estrategias de innovacion, porque el concepto de innovacién esta
influenciado por concepto de invencion y este fendmeno se puede dar tanto en paises de
gran tamafio como en paises pequefos; el factor comun es que el nivel educativo y
calidad de vida de la nacion fomenta la diversificacion de actividades con lo cual se
fortalece la posicidon innovadora. Por lo que se necesita considerar la existencia de
politicas gubernamentales que fomenten la actividad innovadora, bajo el argumento de
que se beneficia la actividad econémica y se generan capacidades y habilidades para un

sector empresarial en particular.
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Asi el gobierno cumple con una de las funciones basicas por las cuales fue creado que es

dar soporte y apoyo a los sectores productivos:

» Porque se facilite la entrada de tecnologia.

» Porque se fomente el intercambio de conocimientos con otros paises mas desarrollados.

» Porque se den facilidades de caracter fiscal para que las empresas puedan dedicar
recursos a la investigacién y desarrollo de productos servicios.

> Por establecer instituciones publicas que tengan la funcién de investigacion y desarrollo.

» Por facilitar los tramites para el registro de patentes.

» Por establecer programas especificos de apoyo que incluyen la conjuncion de esfuerzos
entre dependencias de gobierno para facilitar recursos financieros a las empresas y por
promover programas educativos de calidad donde se fomente la investigacion basica que a

largo plazo reporte avances de corte cientifico y tecnolégico.

Antes de profundizar en las diversas formas de estructurar la logistica relacionada con
productos y servicios, se necesita entender que aun prevalecen en las empresas
mexicanas algunas caracteristicas que determinan su profesionalizacién y la toma de

decisiones.

Cabello (2006), define que una propuesta sustentable, es “saber comprender la
naturaleza intrinseca de las PYMEs, su organizacion familiar, distinta a la organizacion de
una gran empresa, entendida esta como una organizacién racional y con el fin de

expandirse o crecer en el mercado.

Las PYMEs deben ser comprendidas fuera de este contexto, las PYMEs no son
organizaciones racionales, son organizaciones pequefas y familiares que surgen bajo la

presién, muchas veces, de buscar un ingreso familiar, ante la falta de empleo.

La organizacion familiar tiene una serie de objetivos transparentes de acuerdo a su

naturaleza:

» Econdmico:
o sostenerse en el mercado, buscando mantener su nicho de mercado, sacrificando

beneficios si es necesario;
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» Administrativo:
0 generar ingresos arriba de los costos, lo que generara beneficios para la familia;
» Social:
0 mantener o sostener a la familia, como una fuente de ingreso perdurable o

sostenida para la misma”.

Con este antecedente se puede profundizar en el concepto de logistica desde el punto de
considerar el “Supply chain” (cadena de abastecimiento) como una herramienta para
mejorar la estrategia de negocio de una empresa. Asi se debe entender que la dinamica

entre los proveedores, los clientes y los microempresarios (fabricantes) ha cambiado.

Cada uno debe entender su rol en la cadena de abastecimiento, incluyendo sus
consecuencias por defectos, retrasos y devoluciones, que generan una percepcion no
adecuada en el cliente o consumidor final; que ya no ve sélo al vendedor como
responsable de un producto no entregado o defectuoso, sino que percibe que toda la

cadena presenta dificultades (Ronald Chiles, 2005).

Ademas los habitos de consumo se han modificado, antes el cliente esperaba que hubiera
en inventario el producto que deseaba, ahora le parece extrano que el vendedor no haya
considerado su necesidad de compra de dicho producto y éste no hubiese previsto que
deberia tener un stock (inventario) de seguridad en caso de que el cliente solicitase tal
producto. Por lo que se hace evidente que los integrantes de la cadena de abastecimiento

deberian compartir.

Hammer (2004), ha destacado que la efectividad operacional debe estar alineada con el
entorno de negocios y la propia estrategia comercial, de hecho ser eficientes en la entrega
de productos no es una ventaja que sea Unica, porque puede ser copiada por los
competidores y en ese momento deja de ser ventaja. Sin embargo varias estrategias
enfocadas a la satisfaccion del cliente (consumidor final o comprador gubernamental), son
mucho mas dificiles de copiar por que la propia empresa ubica sus niveles de
competitividad mas altos que los de sus competidores. Los conceptos como velocidad de
respuesta, adecuacién de producto a consumidores en general, manufactura esbelta entre

otros, son herramientas para mejorar el desempefio de negocio.

En lo concerniente a la cadena de abastecimiento y la medicion de su efectividad, el

primer paso es considerar la naturaleza de la demanda (Bowman & Moskowitz, 2001).
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Este autor indica que se tomen en cuenta aspectos como el ciclo de vida del producto, la
prediccion de la demanda, la variedad de productos, y los propios estandares de

cumplimiento de érdenes de entrega por parte de los vendedores a detalle.
Destacando que existen dos categorias para clasificar la demanda de productos:

» Aquellos productos que son funcionales (demanda basica).

» Aquellos productos que son principalmente innovadores.

A cada categoria le corresponde un esquema de cadena de abastecimiento diferente en
un contexto acorde a los objetivos del negocio, ya que no se puede establecer una
cadena de abastecimiento “especial” porque podria desviar recursos propios de la
empresa por tratar de satisfacer una demanda que no generara los ingresos suficientes

para compensar los costos asociados a la puesta en operacién de la misma.

Para Norek (1997), el cambio en el rol de responsabilidad se define “cambio funcional’,
donde los proveedores en la cadena de abastecimiento enfocan sus esfuerzos en que la
misma reduzca los costos asociados para el vendedor a detalle. Esto ocurre cuando los
integrantes de la cadena poseen mayor control sobre las actividades de logistica,
modificando sus procesos en base a la informacion proporcionada por cada eslabon, afin
de “empujar” al eslabon mas débil a un nivel de competitividad mayor porque reconocen

que a la larga se disminuiran los costos de toda la cadena.

De tal forma los vendedores que tienen contacto con el consumidor final comparten con
sus proveedores espacios de almacenamiento, actividades de empaque y organizacion de
la produccion y entrega de productos mediante la utilizacion de sistemas de informacién
que agiliza la toma de decisiones optimizando las actividades de los integrantes de la
cadena de abastecimiento. La colaboracion entre empresas para determinar las
caracteristicas de la demanda se ha convertido en una herramienta que trae consigo
beneficios asociados a la utilizacién de instalaciones y de recursos materiales y humanos
(Danese, 2004).

Sin embargo, como senala este autor, la aceptacién de la colaboracion lleva un proceso
lento a pesar de que el paso inicial sea sélo determinar las caracteristicas de la demanda
algunos de los participantes requieren conocer cuales seran los beneficios alcanzables

antes de abrirse a la comunicacion en ambos sentidos. Este fendmeno también se da en
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los empresarios mexicanos y una de sus causas es la falta de profesionalismo de las
personas que toman las decisiones, aunado a la percepcién de aprovechar alguna ventaja
economica o comercial a pesar de haber expresado su disposicién al trabajo en equipo, a

la confidencialidad y solidaridad con sus similares de otras empresas.

Precisamente uno de los mayores cambios que ocurren en la interaccion entre empresas
es que las relaciones competitivas y antagénicas se transforman en la adopcién de un rol
especifico en la cadena de abastecimiento para detonar el potencial econémico que
presenta el coordinar esfuerzos y optimizar la utilizacion de recursos. De manera que se
parte del concepto de relaciones comerciales de largo plazo con la orientaciéon de
disminuir costos por transacciones repetitivas para mejorar el servicio al consumidor (Kent
& Mentzer, 2003). Estos autores indican que el punto focal de la cadena de
abastecimiento es incrementar el desempefio de las empresas mediante eficientes y
efectivas mejoras en el proceso de toma de decisiones, donde las tecnologias de

comunicacion y los sistemas de informacion facilitan tales interacciones.

Para Arnold Maltz (2004) los administradores de la cadena de abastecimiento juegan un
rol significativo al disefar el proceso y logistica de distribucion, especialmente al ubicar los
centros de distribucién. En éste punto la ganancia en menores maniobras, cercania con
los puntos de entrega y capacidad de brindar servicio puede medirse a través de modelos
de ubicacion ademas de la propia experiencia para aprovechar las oportunidades vy

potencialidades de cada ubicacion.

Sin dejar a un lado que habra politicas y estrategias especificas de abastecimiento de
materiales y productos, las cuales van desde la entrega programada, la entrega segun
demanda actualizada, el impulso especifico debido a promociones y descuentos por
precio (informacion que debe ser conocida por todos los eslabones de la cadena para que

adecuen sus actividades y se cumpla con el requerimiento especifico).

De tal forma el disefio y la implementacion de la cadena de abastecimiento es
fundamental para que los esfuerzos por cumplir con los requerimientos de los
consumidores (finales y compradores gubernamentales) estén alineados con la estrategia
de desempefio de cada empresa detectando oportunamente cuando alguno de los
participantes presente debilidades para que sea asistido por otros eslabones en beneficio

de todos.
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c) Innovacion y tecnologia.

Bateman & Snell (2004) definen a la tecnologia como los métodos, procesos, sistemas y
habilidades utilizados para compartir materias primas en productos; mientras que la
innovacion tecnologica constituye un cambio en las formas de hacer las cosas las
innovaciones de proceso son cambios que afectan los métodos de producir resultados,

mientras que las innovaciones de producto son modificaciones en los resultados mismos.

Existen patrones que le permiten a los directivos de las empresas anticipar, supervisar y

administrar la tecnologia:

» Debe existir una necesidad o una demanda de tecnologia.

» Al menos en teoria debe existir una forma satisfacer dicha demanda.

» La organizacion debe ser capaz de convertir los conocimientos cientificos en productos
que satisfagan la demanda.

» Los recursos como mano de obra capacitada, tiempo, capacidad productiva y recursos
financieros deben ser suficientes.

> Se requiere la iniciativa del directivo de la organizacion para detectar la oportunidad

Por lo general, cualquier innovacion tecnoldgica sigue un patron relativamente predecible
denominado "ciclo de vida de la tecnologia"”, después de que se logré satisfacer una
demanda especifica tanto la tecnologia como el conocimiento se agrupan para desarrollar

nuevos avances.

En este ciclo las primeras dificultades a las que se debe hacer frente se relacionan con la
incertidumbre de parte de los consumidores su graduacion, funcionamiento,
requerimientos adicionales y durabilidad; le sigue un periodo donde la nanotecnologia se
agrupa en torno un disefio dominante por el propio proceso de perfeccionamiento; por
ultimo existe una fase en este ciclo en donde el desarrollo y mejoras al producto se hacen
a un ritmo mas lento y cada vez se vuelven mas costosos los pequefios cambios que

pretenden atraer la decision de compra de los consumidores.

El ultimo aspecto se refiere a la difusién de las innovaciones tecnoldgicas representada
por una curva ascendente de las empresas que adoptan las innovaciones en funcién del
tiempo, al principio son pocas las empresas innovadoras luego en un periodo donde las

primeras empresas en adaptar los cambios tecnoldgicos se suman para alcanzar una
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mayoria temprana donde se tienen la mayor cantidad de beneficios por el dominio del
mercado (consumidores). Cuando el consumidor ha entendido los beneficios de la
innovacion y esta dispuesto a pagar un sobreprecio por la misma a esto los demas
competidores adoptan los canes tecnolédgicos e incrementan la oferta de productos en el
mercado con lo cual disminuyen las utilidades por unidad los consumidores ya no estan

dispuestos a pagar sobreprecio por lo que el mercado tiende saturarse.

Aun asi existiran empresas que reconocen tardiamente las ventajas de la innovacion y se
suman a los actos productos incrementando los inventarios de todos los participantes. Se

puede reconocer que la velocidad con que la innovacién se difunde depende de:

» Silainnovacion tiene una ventaja superior al producto anterior.

» Si la innovacién es compatible con los sistemas, procedimientos, infraestructura y habitos
de consumo existentes.

> Si se le puede probar o examinar sin un costo o un compromiso importante por parte de los
consumidores.

» Si puede ser copiada con facilidad.

Peeters & van Pottelsberghe (2006), realizaron una investigacién para determinar los
factores por los cuales las empresas realizan patentes tecnolégicas, encontrando que las
empresas de mayor tamafo realizan con mayor frecuencia ésta actividad; ademas existe
una relacion positiva entre el portafolio de patentes de las empresas y su orientacién
innovadora (por la presencia del departamento de investigacion y desarrollo), los procesos
de las empresas estan mas orientados hacia la innovacion que al registro de las mismas,
mientras mas esfuerzos que realicen las empresas por investigacion aplicada mayor sera
su inclinacién a patentar, que las firmas que perciben grandes barreras para la innovacién
tienen portafolios limitados de patentes y que la percepcion de las limitaciones por el
sistema burocratico no influencia significativamente la orientacién de una empresa hacia

el registro de las mismas.

Para Kaplinsky & Santos (2005), las empresas que cuentan con un area de investigacion
y desarrollo no necesariamente son las que generan mayor cantidad de innovaciones,
pero si las realizan de una manera mas estructurada y orientada hacia el logro de los

objetivos fundamentales de la organizacion.
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Ademas en su investigacion demuestran que existe una fuerte correlaciéon entre el precio
de los productos nuevos y la magnitud de los esfuerzos por innovacién, excepto aquellos
basados en la utilizacion de los recursos de manufactura; ademas las empresas que se
agrupan como exportadoras tienen una predisposicibn menor a la innovacion (porque
prefieren asegurar la entrada de su producto a un mercado especifico siguiendo el

ejemplo de las compafiias lideres en el mercado o con mayor participacion en el mismo).

La Teoria de Schumpeter considerada en el trabajo de investigacion de (Sengupta, 2005)
sobre innovacion indica que el desarrollo de avances tecnoldgicos, traera de forma

natural, una conducta por parte de sus creadores hacia la proteccion mediante patentes.

De manera que se consigue una ventaja competitiva y ademas se protege mediante un
mecanismo gubernamental, asi la innovacion es capaz de crear un monopolio del cual se
podran obtener las mayores ganancias debido a la ausencia de competencia, hasta que la
tasa de crecimiento de la participacion del mercado disminuya por la entrada de nuevos
competidores que han podido copiar o imitar el factor apreciado como innovacion vy

ventaja competitiva.

La adopcién de una estrategia basada en el comercio electronico lleva al limite la correcta
seleccion de productos, porque no cualquier producto tiene las posibilidades de ser
comercializado exitosamente a través de este canal. Por ejemplo si un consumidor debe
esperar demasiado para acceder a la informaciéon sobre un producto, sobre sus
condiciones de entrega o mal entiende la informacién comercial, perdera el interés en el

mismo y la ventaja o posicion de innovacién del producto se perdera (Maltz, 2004).

Segun el autor el manejo de inventarios se convierte en un punto critico tan importante
como la ubicaciéon desde donde se trasladara el producto. Recordando que a diferencia
del consumo tradicional donde el consumidor entra en una tienda donde ‘pretende
comprar la mayor cantidad y variedad de articulos (cambiar de tienda en tienda supondria
para el consumidor un esfuerzo adicional e inversion de tiempo que tal vez no esté
dispuesto a realizar), en el caso de productos en linea el consumidor podra cambiar de

“sitio” tan rapido como dar un clic en su computadora.

En muchas actividades comerciales las empresas reconocen la existencia de

“‘consumidores avanzados” (en alimentos podrian considerarse a los que prefieren
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alimentos gourmet u organicos, en tecnologia aquellos que buscan propiedades
especificas en los productos por adquirir), este tipo de consumidores valoran mucho mas
el tiempo que invierten en hacer sus compras y priorizan un servicio adaptado a sus

necesidades por encima del costo adicional (Suk Park, 2003).

Este autor indica que hay estudios empiricos que demuestran la existencia de una
correlacion significativa entre consumidores avanzados y la utilizacion de procesos
novedosos de comercializaciéon. También destaca que se ha generado la tendencia por
abastecer sus necesidades especificas de informacién y servicio para que realicen sus
compras, aunque conlleva un estudio del potencial de compra, los productos y los costos
asociados por cumplir con sus requerimientos, debiéndose cuantificar para compararlos
con los posibles beneficios econémicos y de posicionamiento comercial por parte de los

ejecutivos de empresa responsables de tomar la decision de incursionar en el e-business.

Para la investigadora Rachel Modliszewski (2001), las empresas han encontrado cada vez
mas dificultades para ubicar sus bienes mediante los canales tradicionales (por que se
saturan de competidores, marcas y una variedad de articulos que disminuye
significativamente el impacto de sus esfuerzos de promociéon y consecuente venta de
productos), por lo que se debe re-evaluar la presencia o ausencia de capacidades
organizativas, fortalezas empresariales en busca de la retencion de clientes, la generacion

de valor y retorno de utilidades a los inversionistas.
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Esta autora también sefala que el esquema Business to Business (empresa a empresa)
ha focalizado sus esfuerzos en la consolidacién de un producto altamente posicionado, en
su lugar propone que se incremente el interés en la relacion de negocios entre empresas
para que compartan informacién sobre sus necesidades (de productos) y expectativas
mutuas con la finalidad crear una identidad y fortalecer su relacion tanto entre si como en

la imagen que proyectan a sus consumidores.

Ese solo cambio de perspectiva puede propiciar el desarrollo de estrategias comunes que
terminen por satisfacer las necesidades de todos y mejore el desempefio como entidad
econdmica. Con ello se consigue una plataforma competitiva que seria dificil de alcanzar
por esfuerzos individuales, proporciona informacion sobre las herramientas del sistema de
informacién que se utiliza para encontrar puntos de mejora y permite que las actividades
sean mucho mas flexibles, facilitando la implementacién de nuevos esquemas productivos

y de instrumentos de medicion de la efectividad de los mismos.

Actualmente los negocios que tienen cimientos de comercio electrénico se han vuelto mas
populares, tanto por su diversidad como por su facilidad para adecuarse a los
requerimientos especificos de consumidores cada vez mas avidos de informacion,
promociones, detalles de innovacién y formas de satisfacer sus necesidades en un marco

donde la comunicacién en ambos sentidos se hace posible y accesible.

En México para entender el comportamiento de los posibles compradores en esquema de
negocios se pueden consultar estudios del comportamiento de usuarios a nivel nacional

en internet (AMIPCI, 2008), que se basa en la siguiente informacion:

* Poblacion total nacional: 105.8 millones de habitantes
* Poblacién mayores de 13 afos: 77.96 millones de habitantes
* Poblacién de nifios 6 a 12 afos: 14.6 millones de ninos.

* 69.95% de la poblacion mexicana vive en zonas urbanas

 Penetracion no urbana usuario de internet en adultos: 8%

>

>

>

>

>+ Penetracion urbana de adultos: 35%

>

» * Penetracion urbana usuario de internet en nifios 6 a 12: 16%
>

» Penetracion no urbana usuario de internet en nifios 6 a 12: 4%

El estudio en cuestion destaca que 8.7 millones de computadoras tienen acceso a internet

en México y de ellas el 55% estan instaladas en hogares, y tienen una tasa de crecimiento
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anual del 22.4%, ademas el 78% de las computadoras con acceso a internet tienen
conexion de banda ancha (AMIPCI, 2008). Lo que da como estimacion los siguientes

datos para México:

> ¢ 19.08 millones de internautas13 afos en adelante en zonas urbanas

> ¢ 1.8 millones de internautas13 anos en adelante en zonas no urbanas

Usuarios de internet en México

Millones de personas

2005 2006 2007

GRAFICA 3 SITUACION INTERNET EN MEXICO

Fuente (AMIPCI, 2008)

Un dato a resaltar es que con datos obtenidos del sondeo por internet AMIPCI el 92%
considerd que internet representa el medio indispensable para sus actividades diarias,
(AMIPCI, 2008), al compararlos con otros medios:

Percepcion de importancia

Indispensable ™ Medianamente Indispensable  ® No Indispensable

Revistas

Periddico

Radio

GRAFICA 4 PERCEPCION USUARIOS DE INTERNET EN MIEXICO

Fuente (AMIPCI, 2008)
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A continuacién se expone la informacién basica para el analisis del comportamiento de los

usuarios de internet.

Evolucion de ventas por internet en México Formas de pago en transacciones por internet
-‘r
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l!\a . Oims

i 4% '
Tarjeta de
Deposito Crédito
Bancario 61%
22%
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-
=
°
°
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55a64 — 3%
4554 | ) 8%

35a44

25a34
20a24

12a19

GRAFICA 5 VENTAS Y COMPORTAMIENTO DE USUARIOS DE INTERNET EN MIEXICO

Fuente (AMIPCI, 2008)

Con lo expuesto hasta ahora se puede pensar que existe la posibilidad de incrementar el
mercado para las empresas agroindustriales de Aguascalientes por la adopcién de
nuevas tecnologias de informacion que faciliten a los usuarios conocer la oferta de
productos, sus caracteristicas y la oportunidad para resolver sus particulares
necesidades.

Con esto en mente los oferentes dentro del Marketplace podran habilitar servicios
adicionales incluso sin costo, que busquen la fidelidad de los usuarios al presentar
informacion de caracter general que no incluye factores de lucro y si de crecimiento

humano, actualizacién de conocimientos o la simple difusién de contenidos culturales.

Se ha expuesto que la integracion de esfuerzos entre empresas resultara en beneficios
para las mismas, ya sea por disminucion de costos por punto de venta, por ahorro de
recursos al no establecer nuevos locales de venta y por la disminucién en el monto de la

inversién en publicidad y promocion. Pero habra nuevos costos a considerar como el
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disefio del sitio web, su mantenimiento, la infraestructura necesaria para dar seguimiento
a las solicitudes de informacién por parte de los consumidores, el proceso de toma de

decisiones cambia e incluye el costo del sistema de entrega y distribucion.

Tales situaciones deben analizarse a profundidad para que el ejecutivo o empresario que
tome la decision de integrarse al concepto del Marketplace y del e-tailing formule los
planes y estrategias pertinentes y adecuadas a su propia realidad empresarial. Para Ross
et al (2001) las tecnologias asociadas a los sistemas de informacién y al propio internet
conduciran a las empresas a modificar los limites propios, permitiendo que al seno de la
organizacién se defina claramente cual es el “core business” o negocio principal para no
distraer recursos humanos y financieros en actividades para las cuales la misma no fue

disenada.

Esto no quiere decir que el “core business” se simplifique sino que se evalua (a la luz de
la nueva realidad empresarial) para incluso expandirse y permitir alcanzar nuevos
estadios de competitividad y reconocimiento por parte de los consumidores vy
proveedores. Asi las empresas determinaran los mecanismos que permitan a sus
consumidores cambiar del sitio fisico al sitio en internet, bajo nuevas formas de

administracion del negocio.

Hamel & Prahalad (1994) sostienen que si una empresa no es la primera en introducir una
innovacion es a consecuencia de no tener las competencias y capacidades necesarias, no
reconocer el potencial de innovacion, no poseer los activos complementarios para
explotarla, no usar el mecanismo adecuado de apropiacion del valor, o bien que el

entorno no favorece su introduccion.

En este sentido, Adner (2006) define que para desarrollar estrategias de innovacion se
requiere considerar las innovaciones complementarias para que la estrategia principal

tenga éxito y ademas considerar los riesgos asociados en cada decision.

Por lo cual se necesita tener en cuenta la viabilidad del cambio o innovacion para que sea
percibido por los consumidores, analizando los proyectos e innovaciones precedentes
para encontrar el potencial de cada uno, determinar las modificaciones necesarias a los
procesos de manufactura cuando los consumidores pudieran aceptar las innovaciones,

ademas de seleccionar objetivamente y a profundidad los segmentos de mercado con
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mayor potencial de aceptacion, que presenten menor riesgo o donde existan las

posibilidades de asociacién y cooperacién para favorecer el éxito de la estrategia.

Scott, Eyring, & Gibson (2006), sostienen que las compafiias pueden crear ventajas
competitivas si se convierten en los campeones de la definicion de patrones de
innovaciones exitosas. Sin embargo, a medida que el patrén se hace mas obvio (imitable
por los competidores) la creacién de ventajas sustentables sobre la base de innovaciones

sera muy dificil.

Ademas Clark (1999) indica que cuando se lleva el concepto de estrategias de innovacion
al terreno de la administracién publica se debe tomar en consideracion los aspectos
inherentes a la conduccion de politica econdmica para encontrar modificaciones a la
forma de actuar del gobierno disefiando mecanismos que fomenten la 6ptima utilizacion
de recursos, simplificacién en los procedimientos, disminucién de las barreras para la
participacion de los ciudadanos y todas aquellas acciones que le permitan obtener una

mayor cantidad de recursos para hacer una redistribucion de los mismos mas eficiente.

Una consideracion adicional la hace Lopez (2008) al definir que los responsables de la
administracion publica pueden establecer una estrategia de innovacion cuando al haber
analizado las deficiencias o areas de mejora en los procedimientos de su competencia,
establezcan mecanismos para mejorar su eficiencia y oportunidad, asi como incrementar
la participacion ciudadana y el compromiso sobre los asuntos de redistribucion de la
rigueza, por ello sugiere que los Consejos Comunales son la mejor experiencia en tal
sentido porque las comunidades organizadas se convierten en sujeto de gestion clave en

los procesos de transformacion politico, econémico y social del pais.

Los conceptos basicos de innovacion que ya se han descrito fundamentan la importancia
de la misma, pero no todas las empresas consideran la innovacion como una opcion
estratégica adaptable a sus propias caracteristicas. Sin embargo Gonzalez et al (1997),
obtuvieron como resultado de su investigacion que no se puede afirmar que las pequefias
empresas posean una actitud menos innovadora que las medianas, para ellos
consideraron aquellas empresas que hubieran solicitado algun apoyo financiero para

actividades relacionadas con la innovacion.
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.De manera que la innovaciéon puede llevarse a cabo en cualquier tipo de empresa, desde
los procesos internos cotidianos hasta el desarrollo de productos y servicios que atiendan

de mejor manera los requerimientos de sus consumidores.

Pero no soélo tiene que ser la generacion de patentes el elemento que defina la posicion
estratégica con respecto a la innovacion, Vargas S. (2004), destaca la existencia de una
relacion positiva entre estructura de propiedad democratica y ventaja competitiva,
derivada, entre otros factores, de una mayor y mas rapida dotacién de Tecnologias de la

Informacion.

Gonzalez et al (1997), sefalan que con respecto al tema de innovacion se pueden asumir
posiciones proactivas y reactivas, con ello sustentan la posicién estratégica para generar
innovaciones que le permitan a las empresas desarrollar ventajas competitivas y ademas

hacerlas sustentables; donde se puede destacar:

» Estrategia ofensiva.

0 La empresa actua como lider innovador, con la continua introduccion de productos
y la apertura de mercados, requiriendo que la unidad econémica posea una gran
capacidad tecnoldgica impulsada a través del mantenimiento de elevados gastos
en |+D y una importante capacidad financiera para lanzar al mercado las
innovaciones.

» Estrategia defensiva.

0 Esta estrategia consiste en seguir al lider, introduciendo mejoras para mantener un
nivel de calidad similar al de sus competidores, pero tratando de diferenciar sus
productos.

o0 Basandose en licencias, que le permiten utilizar la tecnologia desarrollada por
terceros, aplican un gran esfuerzo en [+D para adaptar los productos a las
exigencias de los clientes, de forma que soportan unos costes inferiores a los
lideres tecnoldgicos.

» Estrategia dependiente.

0 Incorpora la tecnologia mediante licencias, actuando la empresa dependiente

como subsidiaria de la cedente de tecnologia, la cual impone una serie de

restricciones que impiden la apropiacion de las innovaciones.
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> Estrategia oportunista.

0 Busca huecos de mercado que resultan poco atractivos para el resto de empresas.
Consiguen rendimientos satisfactorios explotando el error que cometen los
competidores al no dirigir los nuevos productos a todo el mercado sino sélo a
aquellos segmentos que perciben como interesantes.

> Estrategia imitativa.

0 No desarrolla nuevos productos, ni transforma o mejora los desarrollados por los

competidores para su adaptacion.
» Estrategia tradicional.

o Cuando la naturaleza de actividad empresarial no requiere cambios importantes en

los productos que fabrican, aunque puedan incorporar pequefias modificaciones en

presentacion, disefio, etc.

Si bien existen diferentes posiciones ante el reto de innovacién, soélo el gerente (que
posee la informacién especifica de su empresa y el entorno donde realiza sus actividades)
es el unico que puede identificar la posiciébn con la cual se podran obtener mayores

beneficios para su organizacion.

Hasta aqui se han contrastado las diferentes lineas de pensamiento sobre innovacion,
corresponde ahora a la linea de investigacion que toca las areas funcionales de la
empresa. En el siguiente apartdo se podra analizar como existen otras variables que
permiten la expresion de las variable crecimiento y competitividad, por lo cual su

exposicion es necesaria y complementa lo hasta aqui expuesto.
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4.2.- El Proceso estratégico y su relacion con las areas

funcionales

Van de Ven (1993), destaca que las investigaciones se han centrado en el
establecimiento de diferentes modelos de decision utilizando los estudios longitudinales
de casos como estrategia de investigacion; aunque se hayan vinculado aspectos como la
motivacién de las decisiones, el desarrollo de las etapas, las influencias del control
corporativo, la creacion de valor y la adopcion del cambio; son inductivos con base en

observaciones longitudinales o historias de casos retrospectivas.

Pero no sélo se debe intentar describir la ocurrencia de procesos de cambio estratégico,
sino también explicar cdmo y por qué ocurren al centrarse en la explicacion causal entre

variables independientes y dependientes.

Para ubicar el alcance de las dificultades de implementacién de estrategias, es
indispensable reconocer que las empresas se diferencian entre si por factores
especificos, pero al mismo tiempo se agrupan en otros factores que dan homogeneidad a
la propia industria, Helms et al (1997) identifican caracteristicas de agrupamiento relativas
al actuar de las empresas en cuanto a la investigacion y desarrollo de productos vy
servicios, los gastos de manufactura, los gastos de promocion y marketing, la utilizacion
de capacidad productiva, el nivel de precio con el que compiten en el mercado, los
indicadores de participacion y de su rentabilidad; encontrando agrupamientos de

empresas a los cuales se les facilitara mas adoptar un tipo especifico de estrategia.

Con tal antecedente, Bueno et al (1999) define que el proceso de planeacién estratégica
implica la realizacién de una serie de actividades formalizadas por parte de las empresas
encaminadas a identificar objetivos y metas, y a analizar el ambiente externo y los
recursos internos para asi conseguir identificar oportunidades y amenazas del entorno y

determinar fortalezas y debilidades de la organizacion.

Este proceso permitira a la empresa formular estrategias adecuadas a sus objetivos,
teniendo en cuenta la situacién interna y externa. En la misma linea Van de Ven (1993)
sefala que el proceso estratégico debe entenderse como una logica explicativa de una
relacion causal entre variables independientes y variables dependientes siendo a la vez

una secuencia de eventos que describe cdmo cambian las cosas a lo largo del tiempo.
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Sin embargo, al menos en las pequefias empresas, existen condiciones que no favorecen
la toma de decisiones en lo referente al concepto de estrategias, Beaver (2007) determiné

cuatro razones principales las que el proceso estratégico no se lleva a cabo:

» Falta de tiempo, las operaciones diarias y las decisiones tacticas absorben el tiempo que
debiera dedicarse a la planeacion, por lo que es una practica comun en las pequefas y
medianas empresas evadir la responsabilidad por la planeacién a largo plazo.

> Desconocimiento de las técnicas y procesos de administracién estratégica, a pesar de
contar con objetivos y metas determinadas, los directivos de las empresas no actualizan
sus conocimientos en este aspecto.

> Falta de habilidades, los directivos de las pequefias y medianas empresas perciben la
administracion estratégica como un proceso complejo de limitada aplicacion y prefieren
confiar en experiencia en lugar de incluir en su estructura organizacional personal mas
capacitado en ese tema.

» Falta de confianza, consideran dificil mantener la mente abierta a nuevas ideas y prefieren
la seguridad de las actividades ya realizadas que han dado una cierta cantidad de
resultados positivos sin importar las ideas de mejora, ademas para fortalecer su punto de

vista se rodean de personas que comparten y aceptan las mismas ideas.

La informacion anterior sirve como marco de referencia sobre la realidad que perciben los
diferentes autores del proceso mediante el cual se definiran estrategias, de manera que al
llevar a cabo el proceso de planeacion estratégica se les considere como factores
positivos y negativos de la organizacion. Como sefiala Ibarrondo (2005), después de
haber examinado las fortalezas y debilidades de la organizaciéon, asi como las
oportunidades y amenazas de su entorno, el siguiente paso consiste en formular e

implementar una estrategia.

Dicha estrategia debe permitir a la empresa capitalizar de modo 6ptimo sus fortalezas y
las oportunidades que le brinda el ambiente; siendo uno de los problemas principales la
gama de variables tan grande que la influencian haciendo dificil identificar y analizar cada
una de ellas. Sobre este aspecto Munive et al, (2004) cita a (Quinn & Voyer, 1998) para
definir que una estrategia es un conjunto de acciones estructuradas que los

administradores adoptan para mejorar el desempefio de su compafia, siendo el reto
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lograr un desempefio superior' al de los competidores alcanzando ventajas competitivas

especificas. Asi la formulacion de estrategias se convierte en el conjunto de acciones para

seleccionarlas a través de la ponderacion de sus efectos positivos para la organizacién y

los compromisos, obligaciones y recursos humanos y financieros que necesitara.

Para Koontz (2004) citando a (Mintzberg H. , 1992), los elementos basicos a verificar

antes de establecer las estrategias son:

>

A4

Objetivos claros y decisivos que proporcionen continuidad y cohesion siendo entendidos
por cada miembro de la organizacion.

Deben obedecer a politicas, encontrandose congruencia y facilitando su implementacion.
Deberan ser compatibles con los valores explicitos e implicitos de la empresa.

Habra compatibilidad con el entorno, de manera que se percibido por los clientes actuales
y futuros como un elemento positivo de la empresa.

La redaccion de la estrategia debera ser concreta, coherente y clara.

En cada estrategia se asignan recursos en tiempo y monto que permitan sustentar la
estrategia.

El riesgo de poder estimarse para poder formular escenarios alternativos de éxito o el
fracaso.

La estrategia debe influenciar la motivacion positiva de los integrantes de la organizacion.
Se deben buscar sinergias concurrentes a cada estrategia.

Toda estrategia debe ser aplicable con cierto grado de facilidad, asi como ser pertinente a
la situacién actual.

El registro de recursos, responsabilidades y tiempos se expresa a través de una secuencia
de acciones en un cronograma.

La estrategia debe suponer un cierto nivel de flexibilidad entre margenes predefinidos.

El liderazgo ha de ejercerse con la finalidad de mantener un nivel alto de motivacion en
toda la organizacién y que permita la coordinacion de actividades en cada uno de los
responsables de las funciones en la empresa.

Disefar indicadores que permitan monitorear, controlar y corregir el rumbo de las acciones

en cada departamento dentro de la empresa.

'® De la misma forma el término liderazgo estratégico se refiere a la forma mas eficaz de realizar la gestion del
proceso de preparacion de estrategias de una compafia para crear una ventaja competitiva.
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La comprension de cuales son estos factores también puede llevar a cabo la identificacion
de nuevas oportunidades, asi una organizacion puede seguir distintos cursos de accion.
Para decidirse por unos de ellos, es importante reflexionar con cuidado, ya que, al
desarrollar las estrategias, existe el peligro potencial de que los directivos solo tengan en

cuenta el tipo de accién mas evidente; pero la mas evidente no siempre es lo mejor.

Parnell (1994) considera que una de las primeras razones por las cuales se toma la
decision sobre una estrategia especifica se refiere a la percepcion sobre los beneficios
posibles (mejoras productivas, incremento del nivel de calidad, disminucion de fallas en
los equipos), de manera que se deben orientar los esfuerzos de la organizacién hacia el
disefio de un esquema que permita generar beneficios econémicos y de mejora en el
actuar de la empresa; al mismo tiempo se requiere la implementacién de indicadores y
mecanismos de control para asegurar que la estrategia seleccionada tenga resultados
acordes con la realidad y las posibilidades de crecimiento, optimizacién de recursos vy

aprovechamiento de los factores clave de la empresa.

De la misma forma se debe ubicar a la organizaciéon en una posicion receptiva a los
cambios en el medio ambiente competitivo con la finalidad de mantener alineados los
objetivos de la organizacién bajo un esquema de cumplimiento a las obligaciones legales,
medioambientales. A final de cuentas, el medio ambiente empresarial determina la
velocidad de adaptacién de las organizaciones y también influye en los esfuerzos de

innovacion de las mismas.

Actualmente los directivos involucran a toda la organizacién a participar en la elaboracion
de estrategias, fortaleciendo la flexibilidad y la capacidad respuesta de la organizacién a
los objetivos y metas que se plantean; convirtiendo a la planeacion estratégica en una
actividad constante en la que se alienta a colaborar en todos los aspectos relacionados,

bajo la siguiente secuencia de pasos ordenados:

> Establecimiento de misién, visién y metas.
0 Al determinar el objetivo basico los valores de la organizacion, asi como su
alcance operativo y las metas estratégicas que se desprenden de la misién y la

vision.

99



» Analisis de oportunidades y amenazas externas.

0 La misién y la visién impulsan la deteccion de las caracteristicas presentes en la
industria de la empresa realiza sus actividades, asi como del segmento de
mercado en donde afecta sus productos servicios; permitiéndole a los directivos
identificar ademas a los grupos de interés que tienen relaciéon con la organizacion
(sociedad, gobierno, comunidad y las organizaciones que representan al medio
ambiente).

o Este andlisis también incluye factores como la situacién macroeconémica y los

factores tecnolégicos por que influyen en la determinacion del riesgo.

» Analisis de fortalezas y debilidades internas.

o0 Proporciona un inventario de las habilidades y capacidades de la organizacion,
buscando determinar los recursos y competencias clave de la misma; donde se
incluyen el analisis financiero, la evaluacion de recursos humanos, las actividades
de comercializacion y deteccion de mercados, el perfil de productividad y eficiencia

de los procesos de manufactura.

> Andlisis FODA
0 En este punto Aceves (2004) sefala la importancia de esta herramienta porque
genera informacion suficiente para iniciar el proceso de elaboracion de estrategias,
ademas sefiala que se puede hacer uso de esta herramienta en diferentes
momentos de la vida de la empresa, lo cual permite detectar avances y logros por

haber adoptado alguna estrategia en particular.

0 Las estrategias que surjan en este andlisis tendran diferentes impactos y requieren

diferentes recursos.

» La estrategia corporativa se identifica como el conjunto de negocios,
mercados o industrias en los con la organizacion compite y puede

funcionar a través de:

= Concentracion, se enfoca a un solo negocio que compite en una sola

industria.

= Integracién vertical, comprende la expansién del dominio de la

organizacion hacia los canales de abasto o los distribuidores.
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= Diversificacion concéntrica, implica desplazarse a negocios nuevos que se

relacionan con el objetivo fundamental de la compafiia.

= Diversificacion de conglomerado, implica la ampliacién hacia negocios no

relacionados con el objetivo fundamental de la compafnia.

Estrategia de negocios, surge cuando el equipo de la alta direccion a tomar la
decision de emprender un esfuerzo para implementar una estrategia particular

definiendo las principales acciones para reforzar su posicidon competitiva.

En este punto se retoman las tres estrategias genéricas (bajo costo, diversificacion
y enfoque) (Porter, 1980).

Estrategia funcional, es el social de la formulacion de estrategias que define las

guias de accion para los departamentos o funciones de la organizacion.

> Implementacion de estrategias.

o

Para garantizar que el proceso para la formulaciéon de estrategias se traduzca en
actividades que favorezcan el logro de objetivos es necesario establecer
indicadores de avance ademas de la definicién de responsabilidades y efectos

negativos por no cumplir las metas; Bateman & Snell (2004) proponen:

= Definir tareas estratégicas, articular en un lenguaje sencillo lo que se debe
hacer en un negocio particular para crear o mantener una ventaja
competitiva, permitiéndole a los empleados entender su contribucion a los

objetivos de la organizacion.

» Valoracion de las capacidades de la organizacion, identificar las
caracteristicas especificas de cada departamento, reconociendo las
practicas y procedimientos especificos que contribuyen o demoren la

implementacion eficaz de la estrategia.

= Desarrollo de una agenda de implementacion, los directivos plantean, con
base a sus prioridades y la percepcion de factibilidad, cuales areas se

realizaran primero y como se mediran su avance.
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= Plan de implementacién, el equipo directivo y en general toda la
organizacion (atras de los mecanismos de comunicacién operativos)
definen los recursos para la tarea, la oportunidad con la que se deben
proporcionar y las relaciones funcionales para que la estrategia en general

se ha funcional.

» Control estratégico.
0 Se disefia un sistema de control para apoyar a los administradores de la
evaluacioén del avance de las estrategias en la organizacién, de manera que sea
percibido por todos en la organizacion, alentandose los desempefios superiores y
buscando la colaboracidon para resolver desempefios que no cumplan con los

indicadores previstos.

1) Direccion

En primer lugar hay que reconocer que existen una fuerte relacién entre la estrategia
adoptada por la empresa y el entorno empresarial donde desarrolla sus actividades
(Markides, 1999), lo cual definira cuales son las caracteristicas internas de la empresa
que podran ser utilizadas para la generacion de ventajas competitivas que permitan

explotar las oportunidades de negocio.

Es funcién de los empresarios codificar la informacion que reciben del entorno y
transformarlo en informacién para la toma de decisiones, aunque muchas veces dicha
informacion es dificil de interpretar. Figueroa & Fernandez (1997) destacan que en
muchas investigaciones se hace referencia a las fuerzas competitivas presentes en el
entorno empresarial, que son especificas para cada sector y actividad productiva. Lo que
si es aplicable es la informacion que se obtiene al evaluar el entorno competitivo donde un
gran numero de competidores, un elevado poder de los clientes o la presencia de muchos
productos sustitutos deberan orientar el tipo de estrategia que cada empresa decida

aplicar.

De forma paralela se debe analizar la magnitud de la inversion realizada en cuanto a
infraestructura, equipamiento y desarrollo de competencias porque puede ser al final de
cuentas una barrera para tomar la decision de salirse del mercado debido a que no ha

obtenido los rendimientos esperados por la inversién realizada.
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Markides (1999) sefiala que existen caracteristicas que las empresas deben tener para
poder interpretar la informacién del entorno y tomar decisiones sobre la estrategia por
adoptar, entre ellas se ubica la percepcidon de lo que estan haciendo los competidores

para obtener ventajas competitivas.

Se debe tener cuidado con la forma en que las empresas disefan la transicién de una
posicién estratégica a otra', de los mecanismos con los cuales se desarrollaran nuevas
capacidades, porque muchas veces la idea original para cambiar la estrategia de la
empresa es correcta pero los canales de comunicacion, la exigencia para cada
departamento, asi como la urgencia por realizar los cambios puede afectar la forma en

que los empleados perciben la necesidad de cambiar.

Por ello se debe invertir el tiempo suficiente en el disefio de los mecanismos de
comunicacion para asegurar que todos los integrantes de la organizacion entienden la
importancia de los cambios que se vayan a realizar de manera que aporten su mejor

esfuerzo para conseguir las mejoras planteadas.

A pesar de que las ideas anteriores tengan una logica sencilla, no siempre los directores
de empresa entienden la importancia de llevar a cabo debido las complejidades propias
de su organizacion. Williamson (1999) propone cuatro mecanismos para facilitar la forma

en que las empresas puedan desarrollar ventajas competitivas sostenibles:

» En primer lugar tienen que identificar las limitaciones de su realizaciéon que no son
evidentes, se ubican como elementos importantes para el disefio de estrategias
pero que por la forma en que trabajan organizacién no se consideran como parte

del proceso de toma de decisiones.

o Para evitar convertirse en una empresa prisionera de sus propias limitaciones
ocultas se deben generar nuevas capacidades y simultdneamente expandir el
conocimiento sobre nuevos mercados y el comportamiento de los consumidores,
en este punto puede suceder las empresas desarrollen sus capacidades

productivas pero no incrementen su conocimiento de métodos potenciales.

' Un cambio en la posicion estratégica supone cambiar de una estrategia a otra, por ejemplo de ser
Analizadora cambiar a Exploradora requiere desarrollar capacidades de innovacion (estructurales y de
conocimientos) las cuales necesitan inversion, evaluacion de las capacidades presentes y sobre todo tiempo
para consolidarlas.
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Esto puede ocurrir cuando los gerentes asumen que una de sus fortalezas es el
conocimiento técnico sobre los procesos productivos facilitando inversiones que
incrementen la capacidad pero que no necesariamente sean funcionales por
desconocer las caracteristicas de los nuevos mercados.

Por otro lado, las empresas que dediquen sus esfuerzos al aumento de
conocimientos de los mercados potenciales pero no amplien su capacidad, tendran
el problema de que la oportunidad de negocio se diluya antes de contar con
capacidad suficiente para aprovecharla.

Por tanto los tomadores de decisiones en las empresas deben procurar un avance
equilibrado entre los objetivos de incremento de capacidad y conocimiento de

métodos potenciales.

> El proceso mediante el cual se disefan estrategias debe considerar factores econémicos y

de oportunidad, ademas de ser suficientemente flexible porque al mismo tiempo es

necesario estar atentos a las acciones, innovaciones y estrategias de los demas

competidores.

» Optimizar los esfuerzos que realiza la empresa en la busqueda de alternativas de

crecimiento de capacidad productiva y de conocimientos de oportunidades de mercado, es

fundamental para no encauzar recursos hacia actividades que no tengan un impacto

evidente.

(0]

En este caso es indispensable considerar el costo por aprovechar uno de negocio,
ademas estimar la probabilidad de que la empresa tenga un éxito relativo en esta
actividad y por ultimo identificar los costos de oportunidad por tomar una decision

que no considere otras posibilidades de negocio.

» Finalmente se requiere tener en consideracién tanto las actividades de planeacién ya

mencionadas como la oportunidad con la que se implementen, porque el riesgo sera

invertir demasiado tiempo en la accion de conocimientos y la formulacion de estrategias.

(o}

Ello se debe a que las oportunidades comerciales detectadas en realidad estan a
la vista de todos los competidores y es posible que otro realice menores esfuerzos
de planeacion y tome el riesgo de acceder a dicha oportunidad de negocio.

Si ése fuera el caso puede disminuir sensiblemente el valor que tendria para la

empresa participar en tales actividades.
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Otro elemento de la competitividad se ubica en las respuestas de las empresas a las
necesidades de los consumidores, Seiders et al (2000) indica que tomar en cuenta los
mecanismos con los cuales se ofrecen los productos y servicios a los consumidores es un
factor que permite incrementar la participacion de mercado y por consiguiente los

resultados empresariales.

Para el consumidor final existen caracteristicas preferentes en las formas para conseguir
un producto determinado, la ubicacion del punto de venta, la atencién del personal, el
servicio post venta, la garantia, la diversidad en presentaciones y los mecanismos de
pago. Todo ello representa informacién relevante que debe influir en el proceso de toma
de decisiones dentro de la empresa porque refleja los requerimientos que el consumidor

espera que la empresa cumpla al ofrecer sus productos.

Tomar en cuenta factores como estos ubica la empresa en la posibilidad de establecer
relaciones duraderas con sus clientes evitando que otros competidores puedan influenciar

la decision de compra de los consumidores.
2) Operacion

Autores como Huerta & Navas (2006), sefalan que la entrada de una empresa hacia
nuevas lineas de actividad, a través del desarrollo de procesos de negocios internos o
adquisicion, ocasiona cambios en su estructura administrativa, sistemas y otros procesos
directivos. Dichos cambios hacen referencia a la capacidad tecnolégica y de
transformacion de materias primas y productos terminados, a las propias relaciones
economicas y de transacciones comerciales entre empresas y a los mecanismos de
cooperacion que dichas unidades econdmicas adoptan para obtener una ventaja
competitiva. Al mismo tiempo se amplian las expectativas por tener un sistema de calidad
eficiente, un programa de mantenimiento efectivo, de la mano de procesos altamente
productivos. (Uc, Martin, & Marin, 2011)

Pero aun se debe definir la forma en que las empresas se pueden diversificar, para
Rumelt (1982), adquirira el caracter de relacionada cuando existen recursos compartidos
entre los negocios, canales de distribucion similares, mercados comunes, tecnologias
compartidas o, en definitiva, cualquier intento tangible de explotar de forma conjunta

factores de produccion.
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En cambio, la diversificacion es no relacionada cuando implica un mayor grado de ruptura
con la situacion actual, puesto que los nuevos productos y mercados no mantienen
relacion alguna con los tradicionales de la empresa. Si es el caso de desarrollo de
innovaciones los directivos de las empresas deben observar la magnitud de la inversion
por realizar vs. Los beneficios potenciales; porque no necesariamente se trata de innovar
por innovar, sino de identificar en qué punto se genera una oportunidad negocios ya sea
por adoptar una estrategia de imitacibn o por desarrollar un producto que sea

complementaria a dichas innovaciones.

Al mismo tiempo habra que identificar las capacidades internas y las propias debilidades
para proponer esquemas de fortalecimiento o adquisicion de habilidades que le permitan

estar preparada para asumir nuevos retos.

Este proceso es conveniente verlo como una serie de etapas de mejoramiento continuo
en donde una vez alcanzada una ventaja competitiva 0 una mejoria en la posicion
comercial se requiere iniciar nuevamente el analisis de las caracteristicas internas, las
acciones tomadas por otros competidores, la aparicion de nuevas oportunidades de
negocio y el desarrollo o fortalecimiento de capacidades que le permitan asumir la

posicion estratégica mas conveniente. (Vargas A. , 2004)

Pero mas alla de los resultados que se puedan obtener entre las variables descritas, es
necesario identificar los elementos que motivan a un empresario para diversificar su
produccion. De manera que se pueden identificar con mayor profundidad las
caracteristicas internas de la empresa y los mecanismos mediante los cuales se toman

decisiones.

Reducir los costos de las operaciones y elevar el nivel de servicio al cliente son dos
objetivos fundamentales que suelen perseguirse con la aplicacion de las tecnologias de la
informacién. Pero también programar el mantenimiento de equipos y predecir el momento
oportuno para el recambio de piezas es un aspecto que podria ser cubierto por los
sistemas de informacion, al menos desde el punto de vista de la prontitud con que los

proveedores de refacciones entreguen las piezas de recambio. (Miranda, 2007)
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Donde Orero (2006) se refiere al concepto de competitividad como “La concepcion de la
productividad y de la competitividad mas que como valores econdmicos, como valores
ético-culturales” y citando a Garcia Echevarria (2002), “se requiere entender los diferentes

comportamientos, en términos de resultados, entre empresas y paises”.

Sin embargo deben ser considerados otros factores como el capital econémico empleado,
el capital directivo y otros capitales intangibles como el conocimiento, el relacional y el

social, para poder hablar de productividad total.

Debemos hablar pues de la productividad de los factores, pero teniendo en cuenta a los
demas, no considerandolos aisladamente. La visidon de las nuevas tecnologias en las
formas de vida y en los procesos productivos ha constituido uno de los drivers principales

del cambio.

Segun Orero (2006) el gerente con mayor potencial para hacer que su empresa sea

eficiente y perdure en el tiempo fija su atencién en:

» Mayor impulso a la formacién, no sélo con una orientacién tecnolégica de los
recursos humanos, sino también de gestién econdmica y empresarial.

» Una mayor intensificacion de la colaboracion y de la coordinacién entre las
diversas instituciones que impulsan el desarrollo del conocimiento en las nuevas
tecnologias de informacion.

» Adecuar rapidamente las instituciones de asesoramiento e informacion para el
desarrollo de las actividades de IT.

» Un sistema de gestion de calidad que sea proactivo y sea inclusivo, es decir la
calidad se produce desde la entrada de la primera materia prima.

» Mantener un nivel de compromiso por parte del responsable de mantenimiento de
equipos, involucrandolo en los logros de la organizacién y haciéndolo participe de
los inconvenientes por demoras en la operacion.

» Establecer indicadores para cada area funcional pero que estén relacionados y

balanceados entre si.
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3) Integracion

Segun Hernandez et al (2007), la cooperacioén entre organizaciones se ha hecho cada vez
mas necesaria dadas las limitaciones de éstas para adaptarse en mercados cada vez mas

globalizados y de cambio constante.

» Existe el criterio que identifica la cooperacion horizontal y vertical, es decir, aquella que se
da entre competidores y aquella que se da para actividades en diferentes escalas de la
cadena de valor (proveedores y distribuidores).

» Ofro criterio de clasificacion son los motivos que conducen a la cooperacion, de acuerdo
con el cual algunos autores hablan de dos categorias esenciales.

o0 Relaciones de aprendizaje.

o Acuerdos de sustitucion de habilidades

Los acuerdos de cooperacién inter-empresarial conceden a las empresas colaboradoras
una serie de ventajas que de forma aislada dificiimente se alcanzan. En este sentido
surge el concepto de integracion horizontal o vertical como un factor que potencializa la
competitividad, pero que no necesariamente puede ser aplicado como una receta para
todas las empresas porque las caracteristicas internas de cada una no necesariamente
facilitan o dan viabilidad a esta opcion. Sin embargo son elementos que deben
considerarse porque pueden constituir barreras para la entrada o salida de competidores

en un sector especifico de actividad.

Martinez (1999) define que estas ventajas motivan a las empresas a cooperar, siendo la
idea general la mejora de la competitividad, que se hace patente al dejar la empresa su
aislamiento e introducirse en una serie de relaciones entre empresas, que le procuran
mayor flexibilidad, mediante el sistema de relaciones mas agiles y versatiles que se
establece entre unidades independientes, y una mayor eficacia, al permitirle participar en
nuevos conocimientos e informaciones respecto a las actividades que conforman su
cadena de valor. (Arnold & Quelch, 1998)

Un resultado tangible producto de la cooperacion entre empresas es la transferencia de
tecnologia, el intercambio de conocimientos y el consiguiente desarrollo de capacidades.
No es preciso que los competidores directos establezcan una estrategia de cooperacion
en donde se intercambia informacion sobre sus propias ventajas competitivas, es mas

factible que estos mecanismos de cooperacion se den con los proveedores de la empresa
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especificamente los que tienen que ver con equipamiento e infraestructura (Caceres,
2006). Aunque no solo la cooperacion se da hacia fuera de las organizaciones, es
necesario segun Vargas (2003), que se permita la participacion del trabajador en la toma
de decisiones no estratégicas porque se requiere un nuevo perfil de trabajador, mas
capacitado, con multiples conocimientos, que le permitan responder a las exigencias de la

nueva tecnologia y del manejo del proceso, con la finalidad de la mejora constante.

Cuando la cooperaciéon es entre empresas y se realiza bajo el esquema de un acuerdo
explorador o de explotacién' el desconocimiento de la duracién hace que las empresas
“cuiden” el acuerdo para tratar de cumplir sus objetivos, reduciendo de este modo su
comportamiento oportunista (Sanchez de Pablo, 2009). Este mismo autor determiné en su
investigacion que la estrategia de la empresa no mantiene una correlacion significativa

con ninguna de las dimensiones de la orientacion estratégica del acuerdo.

Ching (2010), Huerta & Pedraja (2008) y Vargas (2004) indican que si la cooperacién
entre empresas se da bajo el esquema de Joint Venture'” hay que identificarlas como una

forma de alianza estratégica con caracteristicas contractuales y temporales.
Maguifia (2004), senala las siguientes caracteristicas basandose en el rol de los socios:

» Joint Venture con un Socio Dominante:
o Significa que el emprendimiento esta basicamente controlado o dominado por el
s0cio, que juega un rol activo, mientras que el otro socio tiene un rol pasivo.
» Joint Venture de Administracion y Operacién Compartida:
o0 Significa que ambos socios juegan un rol activo en la administracion y

gerenciamiento de la empresa.

'® En un acuerdo Explorador el elemento clave es la capacidad de absorcion y aprendizaje, mientras que en
un acuerdo de explotacion se busca la estandarizacion

'® Medida como la asuncion de riesgos, introduccion en nuevos mercados y negocios, incremento de
productividad, mejora de capacidades, procesos y tecnologias existentes, reduccion de costes y
estandarizacion de tareas y generacion de rutinas.

' Es una forma de cooperacion empresarial entre dos 0 mas empresas nacionales y/o extranjeras, que
mediante la integracion, interaccion y complementariedad de sus actividades y recursos buscan alcanzar
propositos comunes.
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» Joint Venture Independientes:
o Significa que ninguno de los socios juega un rol activo. El papel fundamental en el
proceso de toma de decisiones, y en la administracién y operacién de la empresa o
el proyecto, recae en manos de un gerente general, que habitualmente no proviene

de ninguno de los socios.

Por su parte Hernandez et al (2007), sefialan que la toma de decisiones gerencial es un
proceso que requiere la participacion de informacién oportuna y veraz, para la obtencion
de resultados confiables; definiendo que los sistemas de informacion se componen de

cinco recursos importantes: humanos, hardware, software, datos y redes.

En este sentido, Vargas (2003) describe que independientemente de considerar las
tecnologias de informacion herramientas de creacion y mejoramiento de procesos, las
capacidades de innovacion y de generacién de nuevos conocimientos son el soporte para

que una organizacioén del futuro sea exitosa y tenga una ventaja competitiva sostenible.

Hasta este punto se han descrito un amplio numero de lineas de pensamiento sobre los
aspectos operativos y sus interrelaciones, de manera que el lector tiene un abanico de
posibilidades para identificar los elementos de la decision empresarial. Para el gerente

resultara mas facil asumir los conceptos tedricos y evaluarlos al interior de su empresa.
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4.3.- Estado del arte: investigaciones previas

Uno de los aspectos indispensables para la investigacién es determinar la actualidad

entre este documento y las investigaciones que le dan sustento tedrico, la intencion es

presentar un panorama general de las principales corrientes del pensamiento para cada

una de las variables analizadas. Para facilitar su entendimiento se presenta el siguiente

esquema:

» Estrateqia.
o Previo a 1981

» La estrategia depende de la estructura.

Segun lo sefald inicialmente Chandler (1962) dependiendo de la

propia organizacion es como se define la estrategia.

» Estrategia organizacional.

o De 1981 a 2000

Fueron Miles y Snow (1978) los principales expositores bajo la Teoria
de la Organizacion y la Teoria General de Sistemas, siendo basicos
trabajos como los de Galbraith (1977), Kast y Rosenzweig (1972),
Lawrence y Lorsch (1967) ademas de Thompson (1967).

= Tipologia de estrategias.

Principalmente Miles y Snow (1986) Thomas y Ramaswamy (1989)
complementados por Mintzberg (1992) y reafirmados por Parnell
(1994 y 1997) describieron las posiciones estratégicas que las
empresas pueden adoptar para interactuar con el entorno. Sefalaron
las caracteristicas de cada una pero no se inclinan en favor de

alguna

* La estrategia modela a la organizacion.

Uno de los primeros cambios que se infieren de los trabajos de
Parnell y Wright (1993) Quinn y Voyer (1998) es que primero existe la
organizacién y ella define una estrategia a seguir y para llevarla a
cabo es necesario hacer reacomodos en las funciones y alcances de

los integrantes de la organizacion.

= Cooperacion y Diversificacion.

Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1998) sefalan la importancia de
formular estrategias (documentadas) sobre los esfuerzos de
cooperacion y las ventajas competitivas por diversificarse en

productos.
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» La estrategia es dinamica.

o  Markides (1999) bajo el principio de mejora continua expuso los

pasos basicos de la formulacién de estrategia y su renovacion por

una estrategia que se adapte a los cambios del entorno.

o De 2000 al 2011

Estrategia en un mundo interconectado.

Hambrick y Fredrickson (2001) Burgelman (2002) Taboada (2004)

Maguifia (2004) Quero y Parra (2005) Hernandez (2007) Séanchez de
Pablo (2009) Ching (2010)

Influencia del Gerente sobre la estrategia.

Vargas (2004) Rojo y Gonzalez (2007) reforzados especificamente
por Tang, Crossan y Rowe (2011) quien indica la importancia asumir

riesgos como elemento de decisién para el gerente.

Condiciones para las estrategias.

e Roca y Bou (2006) Pehrsson (2007) Jiménez y Dominguez (2009)

donde Mukherji 'y Mukherji (2010) senalan especificamente

condiciones minimas y factores que potencializan a la estrategia para
Su éxito.
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> Competitividad.

o Previo a 1981

= Existencia de ventajas competitivas.

Ansoff (1965 y 1975) Palfy (1979 y 1980) sefialan algunos elementos
que las empresas deben considerar en un contexto competitivo para

sacar provecho de ellos.

» Fuerzas competitivas (sector/pais).

o De 1981 a 2000

Porter (1980) se le reconoce porque su contribucion con la teoria del
diamante apoyando a la teoria de la estrategia competitiva, debido a
que asume la formulacién de estrategias en un entorno internacional
permitiendo reformular estrategias para mantener la ventaja
competitiva. Resaltando que sus aportaciones estan orientadas al
analisis de la competitividad de los sectores industriales, sin llegar al

nivel de empresa como unidad de estudio.

= Mediante el aprendizaje continuo.

Quinn y Rohrbaugh. (1983) Porter (1996) Mintzberg, Ahlstrand y
Lampel (1998) sefialan que la competitividad es un proceso de
exploracién e incorporacion de aprendizajes, con lo cual la propia

estrategia se va perfeccionando.

» Desarrollo de ventajas competitivas.

o De 2000 al 2011

Cho (1994) Mintzberg y Quinn, J. (1996) Norek (1997) Helms, Dibrell
y Wiright (1997) Watts, Cope y Hulme (1998) Martinez (1999) en
general apoyan la idea de que la sofisticacion de las empresas viene
dada por la calidad del entorno empresarial nacional, que puede ser
entendido en términos de cuatro influencias interrelacionadas que
conforman el diamante de Porter (condiciones de los factores,
condiciones de la demanda, estrategia y rivalidad de las empresas e

industrias relacionadas y afines).

» Ventaja por integracion empresarial.

Para los siguientes autores Chauca (2000) Bonales (2001) Maguifia
(2004) Gonzalez (2006) Cervilla (2007) Roca y Bou (2007) Montoya,
Alonso y Castellanos (2008) las empresas pueden complementar la
eficiencia de sus operaciones por asumir una posicion de apertura a
la asociacion con otras empresas, ello puede lograrse por la inclusién

de proveedores en la propia cadena de valor.

= Competencias para competir.
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Al considerar que las empresas deben contar con un minimo de
elementos y fortalezas para competir, autores como Alvarez (2003)
Penaloza (2005) Porter (2008) Rodriguez, Bariuelos y Rubio (2010)
Agha y Alrubaiee (2012) sefialan que el gerente debe identificar
aquellos factores con los cuales se desarrollarian las ventajas

competitivas.

» Estrategia para detectar oportunidades.

Segun Vargas (2004) Hemais, Barros y Rosa (2005) Martin de Castro
y Navas (2006) Barrios, Acosta y Correa (2007) Diaz y Pefa. (2007)
Afuah (2009) las empresas a veces no estan observando los cambios
en el entorno competitivo, para ello se necesita disefiar mecanismos
para anticipar las tendencias del mercado, las acciones de los
competidores y en general mantener una visualizacion permanente
de las situaciones y condiciones en donde se puede incursionar para

aprovechar una ventaja presente en la empresa.

» Territorio estratégico.
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Para Gonzalez (2009) Heinz y Rivera (2011) la idea de que la
competitividad es una busqueda de oportunidades de negocio se ve
acotada por la consolidacion de un territorio en donde se puede ser
mas competitivo. La idea subyacente es seleccionar aquellas
oportunidades en base a los alcances y limitaciones (productivas y de
logistica) de la empresa.
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» Crecimiento

o Previoa 1991

= No se mide, es una consecuencia.

o De 1991 a 2000

Los trabajos de Rumelt, R. (1982) Narver, J., & Slater, S. (1990)
dejan entrever los primeros esbozos de indicadores para la medicion
del crecimiento, aunque permanece la idea de que el crecimiento
debe medirse en base al tiempo (comparando elementos especificos
como el volumen de ventas o el numero de empleados). Para
Eisenhardt y Schoonhoven (1990) el concepto de crecimiento surge
como una vertiente de conceptos productivos, mercadolégicos y de

naturaleza eminentemente financiera.

= |ndicadores de medicion.

Figueroa y Fernandez. (1997) Weinzimmer Nystrom y Freeman
(1998) proponen indicadores compuestos donde se incluyen
aspectos de mercado, de crecimiento en operaciones y de retorno de
utilidades, asi como de capital financiero. Lo cual tiene el
inconveniente de que se requiere un cierto nivel de consolidacion de
la empresa, por ello no se pueden aplicar en toda su magnitud para

microempresas.

= Resultado directo de la estrategia.

o De 2000 al 2011

Thomas, Litschert y Ramaswamy (1991) Vézquez (2000) entienden
que el crecimiento no necesariamente debe buscarse como un
objetivo principal de la empresa. Debido a que los factores que lo
permiten estan relacionados con la propia intencién de crecer y con
las posibilidades del mercado. En economias que sufren vaivenes
econdmicos recurrentes es complicado colocar dentro de los

objetivos al crecimiento por encima de la simple supervivencia.

= Estrategia vs. Exito.

Alamo, et al (2002) Garcia (2002) Aragén y Rubio (2005) Blézquez,
Dorta y Verona (2006) Camisén, Garrigds y Palacios (2007) Rojo y
Gonzalez (2007) Tang, Crossan y Rowe (2011) identifican elementos
que contribuyen al crecimiento empresarial y que al obtenerse,
conduciria a pensar que se obtiene un grado relativo de éxito

empresarial.
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= Sustentabilidad en un entorno competitivo.

Sengupta (2005) Huerta y Pedraja. (2008) Pereira y Claver. (2009)
Saravia (2010) aportan elementos que van desde el reconocimiento
de las afectaciones al medio ambiente por al accion empresarial. Del
propio reconocimiento de grupos de interés en medio de la cadena
de produccién y entrega de productos a los clientes, dichos grupos
efercen una influencia que debe considerarse y que en oftras
investigaciones agrega elementos al concepto de Responsabilidad

Social.

= |nfluencia entorno mundial.

Ross, Vitale y Weil. (2001) Hansen (2009) Kehoe y Meza (2011)
resaltan la importancia de la inclusién de la empresa en mercados

internacionales, tanto por vender como por adquirir materias primas.

=  Generacion de efectivo.
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Algunos autores como Lopez y Motina (2003) Sandrea, Boscan y
Figuera (2005) Fuentes, Hernandez y Vallejo (2008) Ross, Westerfiel.
y Jordan (2010) Rivera y Morta (2011) destacan la necesidad de
medir el crecimiento con elementos de corte financiero. Para ello se
requiere determinar la curva de crecimiento de las operaciones, para
cruzarla con elementos de inversién (para ampliar capacidad o para

renovar equipamiento).
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> Innovacién
o Previoa 1991

= Basado en conocimiento / ciencia.

e Schumpeter (1932) es uno de los pioneros en detectar la importancia
del cambio de productos a través de innovaciones y como las
mismas tienen un efecto positivo en las ventas de las empresas.
Mientras Hofer y Schendel(1978) Porter (1980) Quinn y Rohrbaugh
(1983) aportan elementos para situar la actividad innovadora dentro
de las estrategias y las capacidades empresariales existentes.

= |nnovacion radical.

e Rogers (1983) Goodstein (1991) destacan algunas caracteristicas a
considerar para que una innovacion sea llamada como tal y no una

simple adecuacion en la presentacion del producto.
o De 1991 a 2000
= Lainnovacién es posible aun en micro y pequefias empresas.

e Zahra, & Covin. (1994) Clark (1999) sefalan que si bien las
empresas mas grandes pueden destinar una mayor cantidad de
recursos y tienen una organizacion que les permite disefar
innovaciones; no es un elemento unico. De hecho las empresas mas
pequefias pueden correr ciertos riesgos al innovar y en caso de no
obtener resultados positivos no implicaria una pérdida sustancial, en
cambio las grandes empresas si podrian incurrir en inversiones
mayores que no den el resultado esperado.

= Estrategia para innovar.
e Helms, Dibrell y Wright (1997) Gonzalez, Jiménez y Saez (1997)

Hadjimanolis (2000) orientan la discusién hacia el concepto d
estrategia por considerar que la innovacion requiere un anélisis

profundo de las necesidades y consecuencias de llevarla a cabo.
o De 2000 al 2011

=  Manual de OSLO.
e FEtro (2004) Hammer (2004) OECD- EUROSTAT (2005) Bloch (2007)

identifican que las innovaciones no son exclusivamente de productos

y tampoco son necesariamente una modificacién radical del mismo.
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= |nnovacion centrada en el cliente.

e En su caso Ulwick (2002) Arbussa, Bikfalvi y Valls (2004) Larrea
(2007) Castellacci (2008) Martin (2009) Gil-Lafuente y Bassa (2011)
argumentan que si bien se pueden crear necesidades de consumo, la
propia innovacion debe tener como punto de partida al consumidor.

= |nnovacién como ventaja competitiva.

e Witt (2002) Frenkel (2003) Kaplinsky y Santos (2005) Peeters y Van
Pottelsberghe (2006) Schoar y Zuo (2011) refuerzan la idea de que
innovar permite incrementar las oportunidades de negocio para las
empresas e incluyen la influencia de la orientacion del propio gerente.

= |nnovacioén vs. Cultura.

e Para Suk Park (2003) Adner (2006) Scoftt, Eyring y Gibson (2006)
Lafley (2010) Zou y Yang (2010) Rodriguez, Hoyos e Izaguirre (2011)
los elementos culturales estan presentes en la propia empresa (para
entender la importancia de la propia innovacion) y en el mercado
destino porque las innovaciones no son igualmente apreciadas por
igual en diferentes mercados y ello se debe por los propios valores

culturales y de utilizacién del producto por parte de los consumidores.
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> Procesos

o Previoa 1991

= Especializacion de funciones.

o De 1991 a 2000

Sutton (1980) Zahra y Warketin (1991) identifican basandose en las
ideas previas de departamentalizacion y produccién en serie, que las
empresas podran ser mas eficientes si existe una organizacion

especifica entorno al proceso productivo.

= (Cadena de Valor.

Schroeder (1992) Fisher (1997) Gaither y Frazier (2000) sostienen
que se requiere ver a la cadena de valor como en elemento crucial
para el logro de objetivos. Debido a que aun excelentes sistemas de
transformacion de materias primas y productos con elevados niveles
de calidad que podrian adquirir los consumidores, requieren ser
distribuidos eficientemente; de manera que el consumidor pueda
apreciar el valor de los productos en la satisfaccion de sus

necesidades.

=  Mantenimiento

o De 2000 al 2011

Raouf (1994) Riis, Luxhoj, & Thorsteinsson (1997) sefialan la
importancia de los esquemas de mantenimiento de equipos como un

elemento que contribuye a la rentabilidad de la empresa.

= Empaques inteligentes.

Yam y Takhisto (2005) Forsyth y Kay(2009) hacen la identificacion de
que es necesario encontrar elementos con los que se pueda acceder
a nuevos clientes o en su caso proporcionar mayor confianza para
que relacionen al producto con elementos de calidad. Mientras
Leejarkpai, Suwanmanee y Rudeekit (2011) sefialan la necesidad de
agregar elementos tecnoldgicos y de nuevos desarrollos cientificos al
empaque de productos, de manera que el consumidor tenga un punto

de referencia al compararlos con los de los demas competidores.

= Benchmarking y Logistica.

De la mano del concepto de cadena de valor Crum y Palmatier
(2004) Norek y Sykes (2004) Waldron (2010) Brav, Jiang y Kim
(2011) sugieren eficientar, hacer referencia al mejor de la industria e
incluso innovar para que los productos lleguen en el momento
oportuno en donde el consumidor les confiere un valor en base a sus

necesidades.
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= Financiamiento a la mejora en instalaciones y equipos.

Zapata (2004) Claver, Quer y Molina (2005) Ronald y Thi Dau (2005)
argumentan que si bien bajo condiciones de mantenimiento oportuno
los equipos pueden alargar su vida productiva, llegard un momento
en donde la modernizacidon del mismo y de las instalaciones seran
una via rentable para la empresa. Siendo Vega (2005) Machorro,
Panzi, & Cabrera (2007) los que identifican que existen algunos
problemas que afectan la administracion adecuada de los recursos
tecnolégicos en las pequefas y medianas empresas que de

solucionarse incrementarian la propia rentabilidad de la organizacion.

= Sistemas de control de gestion.
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Tanto en aspectos productivos y de mantenimiento de instalaciones
Casadesus-Masanell (2004) Munive, Dewhurst, Pritchard y Barber
(2004) senalan la importancia de establecer indicadores de medicion.
Mientras Uc (2010) Uc, Martin y Marin (2011) identifican la
importancia de establecer a la calidad como uno de los ejes del
aparato productivo debido a lo costoso que puede ser reacondicionar
o destruir productos que no cumplen con los elementos de calidad
necesarios. Mientras Brah y Chong (2004) Rajesh, Anand y Kodali
(2007) Sardana y Sinha (2011) incluyen al mantenimiento como otro

elemento fundamental.
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> TIC’s
o Previoa 1991

= Introduccién de pc’s y desarrollo telecomunicaciones.

e  Greiner (1972) Rumelt (1982) ya anticipaban la utilizacién de los
desarrollos tecnologicos como elementos que las empresas podrian
utilizar para detectar areas de oportunidad al interior de la
organizaciéon ademas de que serian utilizadas como elementos de

mejora de productividad.

o De 1991 a 2000

= Integracion en telecomunicaciones.

e Cuando se abre la posibilidad de incrementar la forma en que el
gerente percibe los cambios en las necesidades de los consumidores
Norek (1997) Seiders, Berry y Gresham. (2000) anticipan una ventaja
competitiva por el uso de las herramientas de comunicacion.

* Flujo de informacién dentro de la empresa.

e Figueroa y Fernandez. (1997) Williamson (1999) argumentan que a
mayor informacién disponible para el gerente se requieren elementos
de analisis de dicha informacién y un esquema oportuno de entrega.

= Percepcion gerencial de informacion.

e Wang y Chan (1995) de la mano del punto anterior se hace necesario
que los tomadores de decisiones seleccionen aquella informacion

que en realidad aporte elementos de juicio.
o De 2000 al 2011

= Marketplace y comercio electronico.
o  Modliszewski (2001) Vega Lebrun (2005) Orero (2006) Tapscott
(2010) anticipan un crecimiento en las operaciones a través de
internet.
= [nformaciéon como elemento estratégico.

e Frishammar (2003) Frishammar y A’ke Hérte (2005) Cabello (2006)
Zorrilla (2006) Hernandez, Silvestri y Afiez (2007) argumentan la
necesidad de incluir sistemas de informacioén y comunicacion dentro
del actuar natural de las empresas, lo cual les permite pronosticar de
mejor forma los vaivenes del mercado (incluyendo las afectaciones
de otros paises debido al contexto de globalizacién de mercados y

economias).
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Redes sociales e interconexion a nivel de consumidor final.

Mata y Martinez. (2002) Kent y Mentzer. (2003) Ibarrondo y Sanchez
(2005) Martinez, De Souza y Liu (2006) Chou, Hsub y Yen (2008)
identifican elementos de competitividad para las empresas al
establecer lazos de comunicacion e interacciébn con los
consumidores. De manera que junto con los esfuerzos de
mercadotecnia se podra anticipar el comportamiento de los clientes,
el surgimiento de necesidades de adecuacién de producto o incluso
la necesidad de desarrollar alguna innovacién que permita satisfacer

sus necesidades.
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» Recursos y Capacidades

o Previoa 1990

Enfoque bioldgico y crecimiento de la empresa.

o De 1990 a 2000

Penrose (1952 y 1959) se le reconoce como uno de los pioneros en
identificar elementos por los cuales las empresas pueden crecer y

que se hayan en las capacidades de los individuos.

Competencias fundamentales.

Prahalad y Hamel (1990 y 1994) Hamel (1996) definen la existencia
de habilidades demostrables dentro de la organizacion que la

posibilitan para aprovechar oportunidades.
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= Teoria de Recursos y Capacidades.

Barney (1991) Leonard-Barton (1992) Williamson (1999) se les
considera los promotores del disefio de dicha teoria, dando un
enfoque sustancial al capital humano y al conocimiento al interior de

la empresa.

= Creacion de conocimiento.

o De 2000 al 2011

Los gerentes de empresa deben entender las ventajas de facilitar la
creacion de conocimiento, segun Nonaka y Takeuchi (1995) Watts,
Cope y Hulme (1998) se necesitan establecer los procedimientos que
favorezcan esta actividad, de la misma forma se hace indispensable
documentarlo y percibir al elemento humano (sus habilidades y
conocimientos) como uno de los mas importantes factores de la

organizacion.

= Administraciéon Capital Intelectual.

Cabrera y Rincén (2001) Perdomo (2003) Tahir y Larimo (2006)
Sirmon, Hitt y Ireland (2007) Machorro, Venegas, y Resenos (2009)
Martelo, Barroso y Cepeda (2011) sefialan que conforme se genera
conocimiento de las actividades al interior de la empresa es
indispensable documentarlo, encauzarlo y disefiar mecanismos

rentables de compensacion.

= Capital Intelectual y Rentabilidad.

Si las empresas identifican los posibles beneficios de contar con
empleados que participen en los logros de la organizacion Makadok
(2001) Bordonaba (2006) Barrios, Acosta y Correa, (2007) Dong,
Hyun, Soo, y Hee (2008) Li y Zhou (2011) argumentan que se
obtendrian mejores resultados en productividad e incluso en
innovacién con lo cual se contribuye al mejor uso de los activos de la

empresa.

= Capital Intelectual como ventaja competitiva.

Bontis, Keow y Richardson (2000) Hamilton (2002) Garcia (2004)
Katsioloudes (2006) Arikan y Mcgahan (2010) Rodriguez, Bafiuelos y
Rubio (2010) aplican el término “Know How” como elemento
indispensable para aprovechar oportunidades para la empresa.
Aclarando que donde se inician las complicaciones es cuando se
definen los indicadores con para intentar medir el capital intelectual
(desde la Optica de Capital Humano, Capital Relacional y Capital
Estructural).

= Adquisicion de capacidades via mejora tecnologica.
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e No siempre las capacidades de los empleados se adquieren
exclusivamente por capacitacién y adiestramiento, segun Alvarez
(2003) Cano y Céspedes (2003) Markos y Sridevi (2010) Burstein,
Cravino y Vogel (2011) Thang y Quang (2011) Phong y Tuyet (2012)
las inversiones en modernizacion de equipos trae consigo la
necesidad de capacitar al personal para que obtenga el mayor
provecho, de manera que la inversiéon también redundaré en un

incremento del capital intelectual.
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» Mercadotecnia

0 Previo a 1991
= Segmentacién de mercado.

e Dess y Davis (1984) Rumelt (1982) Dickson y Ginter (1987) destacan
las ventajas que la empresa pueda obtener por enfocar sus
productos a mercados especificos.

= Evaluacion de la rentabilidad.

e Narver y Slater (1990) identifica algunos de los indicadores mediante

los cuales los gerentes podran determinar si sus esfuerzos de

mercadotecnia han significado una ganancia especifica.
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o De 1991 a 2000

=  QOrientacion al mercado.

e  Pleshko, Hejens y Stanwick (1995) Stanton, Etzel y Walker, (1996) Norek
(1997) Seiders, Berry y Gresham (2000) permiten definirla como un

conjunto de valores y creencias que priorizan los intereses de los

consumidores con el fin de desarrollar una empresa viable en el largo

plazo. Concluyen que la orientacion al mercado es un constructo

unidimensional consistente en tres componentes del comportamiento:

orientacién al consumidor, orientacion al competidor y coordinacién

interfuncional. Incorporando ademas dos criterios de decision (enfoque y
rentabilidad).

o De 2000 al 2011

= Customer Relationship Management (CRM): Enfoque al cliente.

Laseter y Berg (2003) Jaworski y Kohli (2006) coinciden en la
necesidad de una base conceptual y en el desarrollo de instrumentos
de medida del grado de orientacién al mercado y sus efectos sobre la
rentabilidad, mientras que Urbanskiené, Zostautiené y Chreptaviciené
(2008) Martin (2009) definen al CRM como un sistema que integra a
los consumidores, a los integrantes de la cadena de valor y la propia
estructura empresarial, cuyo objetivo es incrementar las posibilidades
competitivas de la empresa. Traducidas como reforzamiento de la

lealtad de los clientes y favoreciendo la longevidad de la empresa.

= Reputacién empresarial.

Basandose en la imagen de la empresa ante los consumidores y la
sociedad De Quevedo, De la Fuente y Delgado (2005) Martin de
Castro y Navas (2006) Martinez y Olmedo (2009) argumentan que se
deben encaminar esfuerzos para que se le perciba con atributos de
confiabilidad para que ello influya positivamente en la lealtad del
consumidor o al menos en una evaluaciéon positiva contra otros

productos de la competencia.

= Influencia del tamano y estructura.

Roca y Bou (2007) Huerta y Navas. (2006) Okunnu, Oyedijo y Olateju
(2010) Torres, J. (2011) sefialan que independientemente del tamafio
las empresas deben establecer una estrategia que permita superar
los retos de marketing; lo que implica acceder a mayor numero de
consumidores aprovechando las intercomunicado por el internet y las

redes sociales.
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La intencién al determinar la frontera del conocimiento es definir la utilidad de los
resultados y conclusiones que se obtengan en esta investigacion. Si bien podran existir
otros documentos publicados recientemente, el analisis se realiza sobre aquellos a los
que se tiene acceso. Algo que se puede decir al respecto es que los esfuerzos de los
investigadores, cuerpos académicos, instituciones y universidades avanzan a un menor
ritmo que los cambios en el entorno. Consecuentemente la frontera del conocimiento es
por su propia naturaleza “dinamica” lo cual incentiva a los investigadores para buscar

nuevas formas de describir la realidad basandose en los avances previos.

Toca el turno del contexto regional donde las empresas realizan sus operaciones, en el
siguiente capitulo se puntualizaran un gran numero de variables que conforman el entorno

de negocios para las empresas en Aguascalientes.
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CAPITULO V. MARCO CONTEXTUAL: LAS PYMES

Las PYMES son indudablemente un motor de la economia no por el nimero de unidades
econdémicas ni por la cantidad de personal ocupado (porque las microempresas
representan 95% de las unidades econdémicas y el 41% del personal ocupado a nivel
nacional). Sin embargo representan la consolidacién de los esfuerzos de muchos
microempresarios que han sobrevivido a los constantes cambios en su entorno y ha
logrado alcanzar un crecimiento en ventas y en la generacion de empleo hasta un punto

manejable mediante una estructura simplificada para el empresario.

En contraposicion las grandes empresas presentan una estructura ampliamente
desarrollada y robusta capaz de afrontar con mayor facilidad los retos de la modernidad y
la globalizacién. Por tanto, las tareas directivas son cada vez mas complejas y al mismo
tiempo de gran trascendencia social, porque sus efectos se trasmiten y multiplican en
cadena. “Desde el punto de vista individual, un pequefio negocio puede parecer
insignificante, pero en su tamafo de conjunto es realmente grande, no solo en cifras sino
por su contribucion a la economia” (Rodriguez V., 1994). De tal forma la dimension de la

pequefa y mediana empresa en México se muestra a continuacion:

CUADRO 2 DISTRIBUCION DE EMPRESAS POR TAMANO NACIONAL Y ESTADO DE AGUASCALIENTES

Nacional Micro Pequeia Mediana Grande
Unidades 3,550,472 147,435 30,142 7,298
econdmicas 95.1% 3.9% 0.8% 0.2%
8,418,441 | 3,032,770| 3,126,380| 5,677,135
Personal ocupado
41.6% 15.0% 15.4% 28.0%
Aguascalientes Micro Pequeia Mediana Grande
Ui s 38503 2,068 402 91
econdmicas 93.8% 5.0% 1.0% 0.2%
98,992 42,628 41,159 63,583
Personal ocupado
40.2% 17.3% 16.7% 25.8%

FUENTE: (INEGI, 2010)

Como se puede apreciar en el cuadro, las PYMES suman un poco mas de 83,000
empleos y estan casi a la par de las microempresas en este indicador, el Estado de
Aguascalientes muestra un comportamiento similar porcentaje a los indicadores

nacionales en cuanto leyes econémicas y personal ocupado.
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En cuanto a las caracteristicas de las empresas por los principales sectores se podra
analizar en la tabla siguiente que las manufacturas, el comercio y los servicios privados no
financieros representan las principales actividades econdémicas a nivel nacional y a nivel
estatal, por lo cual las investigaciones para determinar el comportamiento de las

empresas en estos sectores, adquieren suficiente relevancia para ser analizadas.

Las manufacturas, el comercio y los servicios privados no financieros representan las

principales actividades a nivel nacional y a nivel estatal.

CUADRO 3  DISTRIBUCION DE EMPRESAS POR TAMARO (NACIONAL Y ESTADO DE AGUASCALIENTES)

Nacional Micro Pequefa Mediana Grande
Unidades 3,550,472 147,435 30,142 7,298
econémicas 95.1% 3.9% 0.8% 0.2%
8,418,441 | 3,032,770| 3,126,380| 5,677,135
Personal ocupado
41.6% 15.0% 15.4% 28.0%
Aguascalientes Micro Pequefa Mediana Grande
Unidades 38503 2,068 402 91
economicas 93.8% 5.0% 1.0% 0.2%
98,992 42,628 41,159 63,583
Personal ocupado
40.2% 17.3% 16.7% 25.8%

Fuente: (INEGI, 2010)

Algunas investigaciones destacan una tendencia (Garcia D. , 2007) en el destino de las
ventas y compras segun el tamafio de la empresa y sostiene que “existe una correlacion
positiva entre mayor tamano y mayor presencia en los mercados externos, sobre todo en
lo relativo a las ventas. El mercado mas diversificado corresponde a las empresas

medianas y el mas concentrado, sobre el ambito local, a las microempresas.

Ademas, se encuentran diferencias estadisticamente significativas por ambito de venta,
mientras que las empresas medianas venden un 50.5% de su produccion en el ambito
local, las pequenas venden el 60.6% y las microempresas el 75.3%. En el polo opuesto,
las empresas medianas exportan el 10.2% al mercado internacional, frente al 2.7% de las

pequefias y el 2.4% de las microempresas”.
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CUADRO 4 % VENTAS Yy COMPRAS POR TAMANO SEGUN TAMANO DE LA EMPRESA

Microempresas | Pequenas | Medianas
% Ventas Mercado Local 75.3*** 60.6*** 50.5***
% Ventas Mercado Estatal 7.3* 14.9** 17.0**
% Ventas Mercado Nacional 15.0 21.8 223
% Ventas Mercado Internacional 2.4%* 2.7 10.2***
Microempresas | Pequenas | Medianas
% Compras Mercado Local 53.5 52.5 453
% Compras Mercado Estatal 124 13.6 18.9
% Compras Mercado Nacional 31.4 30.6 31.1
% Compras Mercado internacional 2.7 3.3 4.7

DIFERENCIAS ESTADISTICAMENTE SIGNIFICATIVAS: (*): P<0,1; (**): P<0,05; (***): p<0,01.

Fuente: (GARCIA D. , 2007)

Debido a que Aguascalientes se ubica geograficamente en una posicion estratégica para

el intercambio de bienes entre las regiones centro-occidente, norte y sur del pais, y su

extension territorial es pequena, su influencia regional se ve afectada por que dependera

de la participacion de empresas intensivas en mano de obra. A continuacion se

identificara la situacién del estado de Aguascalientes en comparacién con el resto de

entidades. Primero el PIB nacional

en valores absolutos.

Valores del PIB
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GRAFICA 14 PIB NACIONAL (MILLONES DE DOLARES)

FuenTe: (BANCO DE MEXiIco, 2009)
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Se nota una marcada desaceleracion en el crecimiento del Producto Interno Bruto, esto
trae como consecuencia un menor ritmo de crecimiento en la actividad industrial, pérdida
de empleos y cierre de empresas (Barcelata C., 2008). Uno de ellos es el tipo de cambio

que refleja la fortaleza propia de la economia del pais.

Tipo de Cambio
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GRAFICA 15 EVOLUCION DEL TiPO DE CAMBIO

FuenTe: (BANCO DE MEXiICco, 2009)

Para el estado de Aguascalientes la desaceleracion también es notoria, en la grafica
siguiente se muestra como la tendencia es mas bien de estabilizacidén, donde el riesgo es
que si no se toman las acciones necesarias para fortalecer la actividad econémica se

dificultaria revertir una tendencia negativa en la economia del Estado.

Valores del PIB de Aguascalientes
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GRAFICA 16 PIB AGUASCALIENTES VALORES ABSOLUTOS

FUENTE: BANCO DE INFORMACION ECONOMICA (INEGI)
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Esta situacién se refleja en los indicadores econdmicos de diversas formas y no siempre
es claro su efecto. Los autores que se han dedicado al estudio de los factores que
determinan el crecimiento econémico sefialan que “el desarrollo de las economias locales
y regionales reside en interpretar los procesos de acumulacion de capital que impulsan el

crecimiento econdmico” (Vazquez, 2000).

Para éste autor una opcion viable consiste en abordar la cuestién de los rendimientos
decrecientes puesto que a pesar de que los empresarios invierten cada vez mas en sus
procesos productivos, existe la condicion de que el incremento de produccion no
necesariamente represente un ahorro en los costos de produccion, conduciendo al
tomador de decisiones considerar el nivel 6ptimo de inversion requerida en donde se
obtenga el mayor beneficio por la produccion de bienes de consumo, en este caso de

naturaleza agroindustrial.

En este contexto, al profundizar en el analisis de los efectos de la politica de estabilizacion
se observa que la liberalizacién comercial, aunada a la sobrevaluacion del peso (con el fin
de reducir la inflacién), han creado un serio déficit de comercio exterior que afectd
considerablemente las ventajas logradas con el dinamismo de las exportaciones (via la
firma de tratados y acuerdos comerciales con distintos paises), de tal suerte que en la
actualidad hay una estabilidad manifiesta (pero con una perspectiva de crecimiento muy

baja) y también un déficit comercial significativo. (Barcelata C., 2008)

Uno de los objetivos primordiales de la politica de desarrollo econédmico en México, que si
bien busca la internacionalizacion de productos nacionales (generando empleos
permanentes), deberia tener como consecuencia un aumento en el nivel de vida y los

ingresos de los mexicanos; situacion que no se traduce en ingreso per capita.

A pesar de ello los datos indican que si se ha avanzado en términos reales en éste
indicador. Se muestra que la division del PIB entre el nUmero de habitantes en México
conduce a pensar que cada mexicano ha visto un incremento en sus percepciones (hasta
2008), pero este indicador que no considera cuestiones como rezago social, inflacion o la
enorme brecha de desigualdad que mantiene a la mitad de la poblacion en pobreza,

disminuy¢ drasticamente en 2009 motivado por la crisis econdmica mundial.
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Fuente: (BANCO DE MEXiIco, 2009)

En el grafico siguiente se puede analizar que por ejemplo tomando 1993 como indice
base (100) hasta 2007 la actividad manufacturera se ha triplicado (311.1), lo que no ha
sucedido para entidades como el D.F. o Jalisco, esto se puede deber a que en realidad
Aguascalientes no es un porcentaje significativo de la actividad econémica del pais y el
establecimiento de empresas detona un crecimiento porcentual mayor que en ciudades

con un numero de habitantes 10 o 20 veces mayor como Jalisco o el D.F. (INEGI, 2008b)

CuADRO 5 INDICE DE VOLUMEN Fisico DE LA PRODUCCION MANUFACTURERA

Periodo Aguascalientes Baja California Coahuila de Distrito Federal Durango Jalisco
Zaragoza
1993 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0
1994 1145 109.5 103.9 101.4 106.7 102.3
1995 1125 107.9 108.8 93.4 104.7 94.6
1996 130.6 126.9 1344 98.2 122 100.0
1997 1433 144.2 149.9 109.5 124.4 1101
1998 148.1 158.7 161.7 116.7 142.9 117.5
1999 156.8 17.9 164.1 120.3 142.3 122.7
2000 2011 192.5 169.3 128.8 1354 129.2
2001 196.9 176.7 163.2 120.1 134.0 124.5
2002 198.0 158.1 178.6 120.7 1353 122.5
2003° 201.5 156.0 187.0 112.6 138.0 119.4
2004 21.2 1734 199.2 110.7 149.0 124.2
2005 2320 180.1 198.5 109.2 147.8 126.3
2006 2824 191.3 207.8 110.0 154.8 1243
2007 na 190.5 213.8 108.3 162.0 123.2

Fuente: (INEGI, 2008B)
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Fuente: (INEGI, 2008B)
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La situacion comparativa entre Aguascalientes y el D.F. en cuanto al volumen fisico
encuentra en la primera entidad incrementos de hasta el 40% mientras que para el D.F. la
maxima variacion es del 20%, reforzando la idea de que las magnitudes son diferentes y
la entidad con mayor impacto en el PIB Nacional es mas estable en sus variaciones,
estando incluso muy cercana a cero los afios recientes. Para interpretar coherentemente
los datos que se han presentado hace falta incluir el analisis de las variaciones anuales
para que sea evidente la diferencia en los impactos econdémicos y como para una entidad
con cerca de un millon de habitantes, los incrementos porcentuales tienen datos mas
abruptos en su comportamiento mientras que para el D.F. con casi 20 millones de
habitantes los impactos son mucho mas moderados en su tendencia. Esto se muestra en
el siguiente grafico (INEGI, 2008b).

Aguascalientes

h\ |
-15 s

GRAFICA 19 VARIACION % ANUAL ACUMULADA DEL INDICE DE VVOLUMEN Fisico

Fuente: (INEGI, 2008B)

Las empresas necesitan formular e implementar estrategias para disminuir los riesgos,
incrementar su participacion de mercado y por consecuencia su rentabilidad; pero de

manera especifica dependiendo del sector productivo donde realizan sus actividades.
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Todo lo anterior tiene a la empresa como unidad econdmica generadora de riqueza, que a
través de sus procesos productivos y de distribucion da empleo a un gran numero de
trabajadores con la finalidad de satisfacer las necesidades de sus clientes. Sin embargo el
Estado, a través de las entidades gubernamentales que tienen como objetivo la
promocion del empleo y la actividad econdmica, juegan un papel importante para que los

esfuerzos empresariales deriven en posteriores logros.

Sin embargo la intencion de apoyar a los empresarios no debe afectar la relacion natural
que existe entre los diversos factores econdmicos, porque se estaria favoreciendo un

sector especifico en detrimento de otros.

Dentro del programa sectorial que es responsabilidad de la Secretaria de Economia se
han plasmado los esfuerzos por identificar las diversas variables que intervienen en los
procesos de generacidén de valor en la economia mexicana y su valor o situacion actual
(Secretaria de Economia, 2008), destacando las siguientes caracteristicas del entorno

econdémico:

R/

+» Estabilidad macroeconémica:
o Elriesgo-pais se ha reducido notablemente respecto al nivel que alcanzé en el afio
2000.
o El tipo de cambio nominal se ha mantenido fluctuando alrededor de 12.50 pesos
por dolar™ .
+» Crecimiento econémico insuficiente:
0 La caida en la producciéon industrial en EEUU es un factor desfavorable, dada la
alta correlacién que ésta tiene con la actividad industrial en México.
+ Generacion de empleos
o Si bien a partir de 2004 la generacién de empleos habia evolucionado en forma
favorable, los resultados son insuficientes frente a las necesidades de la poblacion.
o Mayormente si se toma en consideracién el periodo de 2009 al primer trimestre de
2010, donde la caida en la generacion de empleos fue la mas alta en los ultimos

70 anos.

'8 Cotizacion al 18 de junio, reportado por Banco de México
http://www.banxico.org.mx/einfofinanciera/infoportunamercadosfin/mercadocambios/
tiposcambiodolar/tiposcambiopesodolar.html
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o0 Para alcanzar un ritmo de creacién de empleos suficiente para atender en forma
adecuada las necesidades de la poblacion mexicana, es necesario acelerar el
ritmo al que crecen la actividad econdémica y el PIB per capita.

o Asimismo, para lograr un crecimiento econdémico mas acelerado se requiere
establecer condiciones favorables para la inversion en el pais.

0 Se requiere apoyar en forma especifica a las MIPYMES, dado que éstas
contribuyen a la generacién de mas de dos terceras partes de los empleos

formales en el pais.

% Competitividad
o0 Meéxico gand en el 2007 la posicién (52) en la clasificacion del indice de
competitividad del Foro Econdémico Mundial, mejorando con respecto a la
clasificacion obtenida en 2006, (58). No obstante, México aun se ubica lejos de las
economias lideres, e incluso por debajo de Chile, que es el pais latinoamericano
con mejor posicion en dicha clasificacion.
0 La propia Secretaria de Economia reconoce que los principales obstaculos para la
competitividad son:
= Excesiva burocracia.
= Elfenémeno de la corrupcion.
= La falta de acceso al financiamiento.
= La infraestructura inadecuada.

= Los actuales problemas de inseguridad.

El fendmeno de recesion de la economia mundial puso en evidencia los fundamentos de
la teoria econdmica clasica, (Rodriguez & Tello, 2006), donde los dos actores
fundamentales: las personas que ofrecen su trabajo y las empresas que lo demandan se
ven afectados por la baja en la demanda de productos y servicios, ademas de la posicion

conservadora en cuanto a las perspectivas de recuperacion de la economia mundial.

De manera que el problema central a resolver consiste en la generacion de empleos de
calidad y en una magnitud suficiente para atender las necesidades de la poblacién
mexicana, para lo cual es necesario orientar los esfuerzos y recursos en el impulso a un
incremento sustancial del ritmo de crecimiento econdmico, lo que a su vez requiere del
disefio y ejecucion eficiente de politicas publicas orientadas a mejorar la competitividad

del sistema econdmico y el ambiente de negocios a fin de detonar la inversion.
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En este sentido se convierte en responsabilidad de la Secretaria de Economia impulsar

acciones a favor del empleo y la competitividad al interior del gobierno federal, el poder

legislativo, los gobiernos locales, el sector privado y el sector social de la economia.

(Secretaria de Economia, 2008)

Para ello se ha propuesto llevar a cabo una serie de politicas, programas y acciones para

impulsar la generacion de empleos y posicionar a México como un pais con una

economia altamente competitiva a nivel internacional, identificando diez retos vy

prioridades fundamentales:

>

Contar con un sistema de apoyo integral a las Micro, Pequenas y Medianas Empresas
(MIPYMES), que sea referente a nivel internacional y que permita impulsar efectivamente a
las empresas y a los emprendedores con proyectos viables que favorezcan la generacion
de empleos.

Consolidar un Sistema Nacional de Apertura Rapida de Empresas, que propicie la
reduccioén de tramites y agilice los tiempos de respuesta en la apertura de negocios.
Garantizar la aplicacion de una politica de competencia en los sectores regulados
(transportes, telecomunicaciones, energia, financiero) y en otros sectores de la economia,
promoviendo mercados mas eficientes.

Contar con un sistema para incrementar la competitividad de la economia mexicana.

Una economia mas competitiva, profundizando y ampliando la red de acuerdos
comerciales.

Instrumentar politicas para contar con una estructura econémica con mayor participacion
de manufacturas y servicios de alto valor agregado.

Promover reformas que detonen la atraccion de inversiones, mediante instrumentos
modernos de promocion y una regulacion mas eficiente de la actividad econdémica.
Establecer politicas que promuevan la proteccion del consumidor y de los sectores
econdémicos.

Fomentar una banca social mas fortalecida con mayor patrimonio social, especialmente
para el sector de la poblacion excluido del sistema financiero comercial, mediante la
instrumentacion de politicas publicas que apoyen el fortalecimiento de instituciones
financieras de ahorro y crédito popular que promuevan el desarrollo econémico de las

comunidades y de los negocios en pequefia escala.
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Entre las actividades mas importantes que el Gobierno Federal ha propuesto se ubica que

el apoyo a las MIPYMES se consolidara en una sola instancia que coordine los programas

con una politica de apoyo integral de acuerdo con el tamafio y potencial de estas

empresas.

Por tanto la estrategia de atencién propuesta por la Secretaria de Economia se centra en

la creacion de una politica de desarrollo empresarial basada en:

7

L X4

*

7

L X4

*

Cuatro segmentos empresariales:
0 Emprendedores,
o Micro, Pequefias y Medianas empresas,
0 Empresas Gacela (MIPYMES que tienen un mayor dinamismo en su crecimiento y
en la generacion de empleos respecto del promedio)
o Empresas Tractoras (grandes empresas establecidas en el pais que fortalecen las
cadenas productivas);
Donde el Gobierno Federal atendera a través de cinco estrategias:
o Financiamiento
Comercializacion
Capacitacion y Consultoria

Gestion e Innovacion

OO O O O

Desarrollo tecnolégico.

Pero los esfuerzos que el Gobierno Federal realice tienen que alinearse con la propia

problematica del sector empresarial, Zapata (2004), indica que existen once problemas

que impiden el crecimiento de las PyMES:

YV V.V V V V VYV V V V VY

No realizacion de estudios de mercado.

Subutilizacién de la capacidad productiva.

Carencia de tecnologia.

Falta de liderazgo.

Poca autonomia de los jefes de area.

Baja participacién de empleados en decisiones clave para la empresa.
Deficiente seleccién de empleados.

Carencia de motivaciéon a empleados.

Insuficiente actualizaciéon de conocimiento sobre el entorno empresarial.
Deficiente control de contaminaciéon ambiental.

Insuficiente planeacion de produccion.
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Sin embargo también existen factores que impiden el crecimiento de las PyMES
(Secretaria de Economia, 2008), pero que se originan mas alla de los limites de control de

la empresa:
» Coyuntura econdmica.

o Afectando la certidumbre sobre las perspectivas de crecimiento.

> Acceso a financiamiento.

o0 Principalmente en que respecta a la banca comercial porque ha elevado
significativamente los requisitos y trdmites al mismos tiempo que ha incrementado
la tasa de interés.

» Sistema tributario.

0 Que mantiene aun un exceso de tramites y que modifica las reglas de operacion
anualmente lo que impide hacer una planeacion efectiva a largo plazo.

» Acceso a mercados.

o Un gran numero de empresas no han consolidado su estructura base, por lo que
incursionar en mercados internacionales implica para ellas elevados costos
iniciales.

» Legislacion laboral.

0 AUn no se ha realizado una revision y modificacion sustancial a los mecanismos de
contratacion y recision de relaciones entre empresa y trabajadores (principalmente
en aquellas que tienen un sindicato).

» Apoyo y funcionamiento del Estado.

0 A pesar de que se ha mejorado en muchos sentidos, aun prevalece una
descoordinacion entre las dependencias gubernamentales y una falta de

seguimiento a los esfuerzos realizados.

Lo anterior esta en funcion propuesto por Sanchez (2009) quien la sefala como la
expresion de habilidad, accion administrativa, aprovechamiento oportuno de la capacidad
instalada, manejo adecuado de sus recursos financieros, humanos y materiales, entre
otros. Pero sobre todo en la percepcién de las sefiales del mercado, que al ser
instrumentadas oportunamente le permiten a la empresa por un lado, identificar las
necesidades de los consumidores vy, por otro, redimensionar su escala de produccion u

oferta de servicios, asi como redisefar estrategias de mercados que le permitan
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posicionarse en el mercado a través de nuevas fuerzas de venta, aumentar o disminuir
sus puntos de ventas, cambiar la composicion del producto o servicio, redimensionar su
volumen y presentacion, revaluar los canales de distribucion, asi como la politica de

ventas.

Entonces el conocimiento del comportamiento de los sectores productivos en cualquier
pais es fundamental para el disefio de estrategias institucionales de fomento a la inversién
y de programas de apoyo, por lo que entender la dinamica de los factores que motivan el
crecimiento o decremento en las actividades fortalece la toma de decisiones por parte de

los ejecutivos de las empresas.

Cuervo (2004) propone que la creacion de riqueza y el dinamismo de un pais se sustenta
sobre la competitividad de sus empresas, y ésta depende basicamente de las
capacidades de sus empresarios y directivos, de manera que México se encuentra
inmerso en una situacion econdmica que dista mucho de satisfacer completamente las
necesidades de empleo, crecimiento sostenido y creacion de oportunidades de desarrollo
para sus habitantes; sin embargo el nivel de reservas en millones de dolares brinda cierta

seguridad a la economia desde el punto de vista macroeconémico.

La situacién econémica en general esta ciertamente comprometida y aun esta supeditada
a reformas econdmicas como la del sector energético o aquellas que hacen referencia a la
seguridad alimentaria. Pero para entender la realidad nacional se requiere analizar las

diferentes situaciones regionales y sus perspectivas de crecimiento.

Sanchez (2009), Cabello (2006) y Garcia (2007) destacan que la crisis financiera
internacional obliga a reflexionar sobre el futuro de las micro y pequefias empresas
mexicanas (MYPIMES), en el contexto de la reaccion experimentada por el Estado
Mexicano a través de una politica publica que en 2009 pretendié reactivar la economia a
través de su mayor intervencion en la economia por medio un presupuesto de egresos
enfocado en las areas de infraestructura basica, social y productiva, sin abandonar o

desprenderse del paradigma de mas mercado y menos Estado. (Sanchez, 2009)

La situacién econdmica internacional que México afronta en estos momentos es dificil
(Banco de Meéxico, 2009), debido al decrecimiento del PIB a nivel mundial como se

observa en el cuadro 2, donde el mas importante socio comercial de México y receptor de
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casi el 90% de las exportaciones es Estados Unidos (con variacion anual del PIB de 3.6
en 2004 a -2.4 en 2009), lo cual complica la situacién comercial de México pues su
principal comprador ha dejado de crecer. En cuanto los paises de América Latina, se

observa que el promedio termind en 2008 en una variacion de -1.8%

CUADRO 6 PIB Y COMERCIO MIUNDIAL

2004 2005 2006 2007 2008 2009

PIB Mundial 4.9 4.5 5.1 5.2 3.0 -0.6
Economias Avanzadas 3.2 2.6 3. 2.7 0.5 -3.2

Estados Unidos 3.6 2.9 2.7 2 04 24

Zona Euro 2.2 1. 2.9 2.7 0.6 -4.1

Japon 2.7 1.9 2.0 24 1.2 -5.

Economias industrializadas (Asiaticas) 5.9 4.7 5.6 5.7 1.8 -9
América Latina y el Caribe 6.0 4.7 5.7 5.7 4.3 -1.8
Comercio Mundial de Bienes y Servicios 10.7 7.7 9.1 7.3 2.8 -10.7

FuenTe: (BANCO DE MEXiIco, 2009)
Especificamente para México las variaciones del PIB han pasado de 3.2 a -6.5 en el
periodo de 2005 a 2009 (Banco de México, 2009) y por actividad, el sector primario
mantiene variacion positiva, mientras que el mas afectado es el sector secundario -7.3%
en 2009, afectado por la industria de la construccién y la de manufacturas (motores de la
economia), lo mismo sucedi6 con el sector terciario -6.6 en 2009 afectado principalmente

por la caida del 14.5% del sector comercio.

CUADRO 7 PIB DE MIEXICO POR SECTOR (A PRECIOS DE 2003)

2005 2006 2007 2008 2009

Total 3.2 4.9 3.3 1.5 -6.5
Sector Primario -2.6 6.3 24 1.2 1.8

Sector -7.3
2.8 5.7 20 -0.6

Secundario

Sector -6.6
o 4.2 49 4.6 3.1
Terciario

FUENTE: (BANCO DE MEXico, 2009, PAG. 91)
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Por otro lado las variaciones anuales (2005 al 2009) en cuanto al consumo privado y al
consumo publico de bienes y servicios muestran un comportamiento decreciente, el

primero disminuye de 4.8% a -6,1% y el segundo va de 2.5% a 2.3%.

CUADRO 8 V/ARIACIONES ANUALES (EN PORCIENTO)

2005 2006 2007 2008 2009

Producto Interno Bruto 3.2 4.9 3.3 1.5 -6.5
Consumo Privado 4.8 5.6 4.0 1.9 -6.1
Consumo Publico 2.5 1.9 3.1 0.9 23
Inversion Privada 6.8 12.9 5.9 3.1 -15.4
Inversion Publica 9.8 -1.1 11.3 9.5 9.7

Exportaciones de Bienes y Servicios 6.8 10.9 5.7 0.5 -14.8

Importaciones de Bienes y Servicios 8.5 12.6 71 2.8 -18.2

FUenTe: (BANCO DE MEXiIcO, 2009, PAG. 90)

Notable ha sido la respuesta del gobierno mexicano a ésta tendencia decreciente y se
nota en las variaciones en la inversién, mientras la inversion privada se retira y alcanza un
-15.4% en 2009; la inversion publica fue de 9.7% en el 2009 con el objetivo de incentivar

la generacion de empleo y el flujo de mercancias en el mercado interno.

Sin embargo dichos esfuerzos no lograron revertir la tendencia, aunque es innegable que
la aplicacion de tales montos de inversion si ayudan a que la desaceleracion de la
economia no sea tan abrupta, lo que representaria demasiados empleos perdidos y una

crisis social muy dificil de manejar.

Esa situacion de incertidumbre empresarial es precisamente la que da pie a la presente
investigacion para buscar estrategias en las PYMES que puedan potencializar el comercio
interno y la economia regional experimente un impulso positivo, obteniendo como
consecuencia un encadenamiento de actividades entre proveedores y la generacion de

empleo.
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5.1.- Situacion Actual de las PYMES en Aguascalientes

El estado de Aguascalientes es uno de los mas pequenos en extension territorial y en
cantidad de poblacién, pero su dinamica empresarial siempre habia estado por encima de
la media nacional. Manteniendo un clima de tranquilidad social bajo un entorno de

negocios sumamente estable.

De sobra estara resaltar la importancia que tienen en la generacion de empleo y su
impacto en la economia de las regiones y estados, pero habra que identificar en primera
instancia los elementos sobre los cuales se sientan las bases de sus potencialidades y la
orientacion de cada una de ellas Sanchez (2009), describe las siguientes caracteristicas

presentes en las PYMES en México:

Se constituyen con poca inversion.
Utilizan sencillos procesos productivos, de distribucién y de comercializacion.
Es escasa la investigacion sobre el desarrollo de mercados.

Son vulnerables a los cambios de politica econdmica.

vV V V V VY

La normatividad para su promocién y consolidacion ha sido equivocada, incompleta e

inoportuna.

En éste ultimo punto describe que los apoyos otorgados (al menos desde 1987) son con
base en el otorgamiento de apoyos fiscales, financieros, de mercado y asistencia técnica,
esto ha generado un “efecto de bola de nieve” porque al principio tiene en realidad la
funciéon de apoyar a la creacién y sustentabilidad de las empresas, pero al final de dos

décadas existe aun la mitad de la poblacién en situacion de pobreza.

La poblacién del estado de Aguascalientes ha tenido a lo largo del tiempo distintos ritmos
de crecimiento, es un estado de jovenes, 21 anos es la edad media, mientras que el
promedio nacional es de un afo mas; la esperanza de vida al nacer es de 76 anos, un

afo mas que el promedio nacional.

La dinamica poblacional (porcentaje de crecimiento anual), se ejemplifica de mejor
manera en el siguiente grafico, el cual muestra la tendencia de crecimiento que ha venido

teniendo la poblacién en el Estado de Aguascalientes:
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GRAFICA 20 CRECIMIENTO ANUAL DE LA POBLACION EN AGUASCALIENTES (1970-2020)

Fuente: (INEGI, 20084)

La poblacion del Estado se concentra en su mayoria en el Municipio de Aguascalientes,

Municipio Capital, donde residen los Poderes Ejecutivo, Legislativo y Judicial, el grafico 2

proporciona una visién socio demografica del Estado y de sus Municipios.

Poblacién por municipio 2000
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GRAFICA 21 POBLACION DEL ESTADO DE AGUASCALIENTES Y TASA DE CRECIMIENTO

FUENTE: (INEGI, 20084)

El Estado de Aguascalientes presenta una tasa de crecimiento superior a la media

nacional, pero no incide demasiado debido al poco porcentaje que representa la poblacién

en comparacion con el total nacional.
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CUADRO 9 POBLACION DEL ESTADO DE AGUASCALIENTES POR MUNICIPIO

Tasa De
% Menores De
Municipio Crecimiento Poblacién Total
Hombres 15 Afios %
(%)
Todo el Estado 2.1 1065 416 48.4 33.7
Aguascalientes 2.1 723 043 48.3 31.7
Asientos 1.3 40 547 49.0 38.3
Calvillo -0.4 50 183 47.9 36.1
Cosio 1.4 13 687 47.8 384
Jesus Maria 4.6 82 623 491 38.5
Pabellon de
2.2 38912 48.3 37.3
Arteaga
Rincon de
1.6 45 471 48.2 37.6
Romos
San José de
| 0.9 7 631 47.2 38.7
Gracia
Tepezala 0.9 17 372 479 38.3
El Llano 2 17 115 50.0 38.3
San Francisco
6.6 28 832 48.6 39.2

de los Romo

FUENTE: ELABORACION PROPIA CON DATOS DE (INEGI, 2008B)

La mayor parte de la poblacién se concentra en la ciudad capital y los habitantes de los
demas municipios presentan una movilidad elevada para realizar un gran numero de
actividades en la capital, fendmeno propio de Estados que aun no desarrollan nuevos

polos de crecimiento.

Para ubicar la participaciéon econémica de cada sector productivo del Estado se puede
tomar como base de referencia los datos de producto interno bruto comparando su valor
al afo 2003 para encontrar cuales han presentado mayor crecimiento, de manera que se
facilite el estudio de sus caracteristicas y las implicaciones que el presente trabajo tendra

en cada uno.

CUADRO 10 PIB DEL ESTADO DE AGUASCALIENTES POR ACTIVIDAD
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Concepto 2003 2004 | 2005 2006 2007

Total 100 107.43| 111.82| 116.7 121.94
Sector 11. Agricultura, ganaderia,

100 100.25| 1135 | 117.86 | 132.74
aprovechamiento forestal, pesca y caza
Sector 21. Mineria 100 108.65| 110.43 | 115.72 | 101.22
Sector 22. Electricidad, agua y suministro

100 113.95| 118.1 129.51 | 141.06
de gas por ductos al consumidor final
Sector 23. Construccion 100 11243 | 114.22| 119.03 | 123.39
Sector 31-33. Industrias manufactureras 100 106.63| 108.54 | 111.75 | 115.79
Sectores 43 y 46. Comercio 100 108.78 | 114.79| 120.86 | 125.92
Sector 48-49. Transportes, correos y

100 105.06 | 110.61 | 118.29 | 122.11
almacenamiento
Sector 51. Informacién en medios masivos 100 103.19| 10942 | 111.69 | 119.66
Sector 52. Servicios financieros y de

100 107 | 113.43| 104.93 | 108.88
seguros
Sector 53. Servicios inmobiliarios y de

100 107.09| 113.32| 119.83 | 123.99
alquiler de bienes muebles e intangibles
Sector 54. Servicios profesionales,

100 106.96 | 112.85| 118.03 | 123.46
cientificos y técnicos
Sector 55. Direccion de corporativos y

100 110.08 | 116.08| 118.6 121.7
empresas
Sector 56. Servicios de apoyo a los

100 105.57 | 111.27 | 116.77 | 122.28
negocios y manejo de desechos
Sector 61. Servicios educativos 100 107.38| 115.77 | 125.69 | 133.69
Sector 62. Servicios de salud y de

100 108.32 | 114.29| 117.21 | 129.04
asistencia social
Sector 71. Servicios de esparcimiento

100 93.86 | 97.07 105 115.92
culturales y deportivos,
Sector 72. Servicios de alojamiento
temporal y de preparacién de alimentos y 100 104.72| 109.21| 113.75 | 118.54
bebidas

FUENTE: ELABORACION PROPIA CON DATOS DE (INEGI, 2008B)

145



5.2.- Importancia del Problema de Estudio en Aguascalientes.

En cuanto a la economia regional sera importante destacar el impacto que tiene el Estado
de Aguascalientes en el contexto nacional. Asi la participacion de las micro, pequenas y
medianas empresas en la economia es fundamental para que exista un crecimiento
econdmico sostenido en el pais. De acuerdo al INEGI, en México existen alrededor de 3
millones y medio de unidades empresariales, de las cuales el 99.7% son PYMES que en

conjunto generan el 42% del Producto Interno Bruto (PIB) (Regalado H., 2006).

A pesar de que Aguascalientes ha favorecido las politicas publicas de apoyo y atraccion
de inversién extranjera no ha quedado a salvo de la grave recesién econdmica de corte
mundial del 2008, aunque la reciente incorporacién de la segunda Planta de NISSAN para

armado de vehiculos automotores representa un fuerte impulso a la economia local.

Distribucion de Empresas
por tamaiio (SIEM 2009)

Distribucion de Empresas
por generacion de empleos (SIEM 2009)

pequeiia
6%

micro

3% mediana

12%

grande

GRAFICA 22 DISTRIBUCION DE EMPRESAS EN AGUASCALIENTES

FUENTE: ELABORACION PROPIA CON DATOS DEL (SIEM, 2010)
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Se tiene una situaciéon en dos polos, en cuanto a numero de empresas los micros
representan el 69% del total, pero s6lo generan el 3% de los empleos. Por su parte las
empresas grandes son pocas 5% del total, pero generan el 79% de los empleos en el

sector agroindustrial.

Tal situacién orientara a la presente investigacion a plantear una metodologia que pueda
resolver la dicotomia, porque si s6lo se analizan a las micros (porque son mas) los

resultados no se podran hacer corresponder con la generacién de empleos.

El otro escenario seria no considerar a las microempresas (priorizar la generacion de
empleo) pero se convierte en una investigacién de unas cuantas empresas y se debera

realizar un censo de las mismas.

Las formas en que se conforman las estrategias productivas son el elemento clave para
responder a las necesidades de los consumidores, es por estas circunstancias que surgen
los complejos productivos llamados Clusters. Estos conglomerados industriales pueden
ser la respuesta a la busqueda de mayores niveles de innovacion y competitividad de las
empresas a través de un proceso de integracion y asociatividad entre cada uno de los

elementos que conforman la agrupacion.

Por ello es que las politicas industriales del Gobierno del Estado de Aguascalientes han
estado enfocadas al desarrollo de la competitividad de la planta productiva estatal y la

formacion de los mismos ha sido una de las estrategias aplicadas para dicho fin.

Sin embargo Hernandez et al (2007) sehala que en las medianas, pequefias y
microempresas existe muy poca cultura de cooperacion y asociatividad, debido a factores
como la desconfianza, el miedo a compartir informacién, la falta de claridad en las reglas
del juego, el individualismo o simplemente el desinterés; se tiende a trabajar sélo y/o con
personas cercanas, especialmente con familiares, asi que no se recurre comunmente a
esquemas como las redes empresariales, subcontratacion, distritos industriales, nucleos

empresariales, redes de servicios o la agrupacion en Clusters.
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Martinez (1999), sefiala que el papel de las entidades gubernamentales para promover el
fendmeno de asociacién es decisivo, no solo por el incentivo de apoyos econdmicos o en
especie; sino bajo el argumento del impacto que las actividades empresariales en su
conjunto, tienen en la sociedad y la economia. Siempre y cuando se defina que una de las
estrategias empresariales mas efectivas para operar en el contexto competitivo de
negocios es una gestion fuertemente basada en la generacion de vinculos de

colaboracién con otros agentes del entorno cercano.

A través de la especializacion y colaboracion, las empresas pueden acelerar sus procesos
de aprendizaje, alcanzar economias de escala y concentrarse en los ambitos donde
poseen mayores ventajas competitivas (Montoya, Alonso, & Castellanos, 2008). Para
Zapata (2004), existen factores internos en las empresas que dificultan, en diferente
medida, los esfuerzos para buscar esquemas de colaboracién. Uno de ellos es una
relativa resistencia a la profesionalizacion de sus mandos directivos, aunque ello podria

facilitar la obtencion de resultados sostenibles en el tiempo.

Por lo cual la presente investigacion dedicara esfuerzos por representar una herramienta
que facilite la toma de decisiones para los directivos de las empresas. Por lo que se
requiere identificar la problematica del sector Alimentos-Agroindustria, puesto que tiene
una problematica particular que no se presenta en otros sectores. En este sentido las

principales areas en donde el gerente de empresa toma decisiones se refieren a:

» Mercadotecnia.

0 Los esfuerzos para mejorar la posicion competitiva, detectar oportunidades de
mercado o desarrollar y conservar ventajas competitivas considerando los cuatro
ejes basicos (Precio, Producto, Plaza y Promocion).

o De la misma forma debe decidir si la empresa necesita diversificarse, enfocarse en
un solo segmento, desarrollar esquemas para reducir costos o implementar una
campafia agresiva de promocién y posicionamiento.

» Produccion.

o0 En este punto el gerente se enfrenta a toda la problematica al interior de la
empresa, reconociendo sus fortalezas y debilidades en cuanto a su nivel de
productividad, sistema de control de calidad, modernizacién de equipos y
procesos, nivel de mantenimiento y la reciente incorporacién de tecnologias de

informaciéon como elemento para la toma de decisiones.
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> Innovacion.

0 Muchas empresas consideran que la innovacién solo la pueden hacer empresas
cuya estructura les permita dedicar esfuerzos a la investigacion donde se evallen
nuevas posibilidades para que con los elementos existentes se obtengan
productos con caracteristicas de diferenciacion.

0 Sin embargo también se pueden desarrollar innovaciones en los procesos y en la
documentacion del conocimiento “Know How” que la larga son factores para el
desarrollo de ventajas competitivas.

» Capital Humano.

o0 Principalmente el desarrollo de capacidades en los empleados y la conformacion

de una estructura organizativa capaz de responder a los requerimientos del

mercado.

Por ello la investigacion se desarrolla teniendo como usuario final al propio gerente,
puesto que no existe una orientacion que sea comun para las empresas en cuanto a la
estrategia a seguir; mas bien se presentaran los elementos de decision que conduzcan a
la evaluacion de los efectos de cada una de las variables tanto en la Competitividad como

en el Crecimiento.
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CONCLUSION (PRIMERA PARTE)

Se han analizado las variables de Competitividad, Crecimiento y las Estrategias que
orientan las actividades empresariales, analizando a profundidad cada uno de ellos se
puede establecer que las estrategias deberan considerar dentro de su analisis las
caracteristicas propias de la organizacién, visibles y ocultas. Para ello es recomendable
que el gerente realice un analisis FODA que le facilite identificar las areas en donde estén

sus fortalezas y debilidades como organizacion.

Al reconocer las limitaciones propias se esta en posibilidad de establecer un plan de
mejora en cada una de ellas, sélo por realizar lo anterior la empresa estara en
condiciones de incrementar sus posibilidades de supervivencia y luego de competitividad
y crecimiento. Reconociendo que el actuar de las empresas exige una red dinamica que

combina estrategia, estructura y administracién de procesos.

En términos de competitividad existe la necesidad de crear y mantener ventajas
competitivas que desde el punto de vista interno, son las capacidades fundamentales que
colocan a una empresa por encima de otras. En otras palabras es aquello que la
organizacién hace mucho mejor que las compafias rivales y podra tener dimensiones
fisicas (equipos e infraestructura) o intangibles como el conocimiento y capacidades de

sus empleados.

En lo que respecta al crecimiento de las empresas se han tenido una gran diversidad de
indicadores de medicién que van desde el incremento en el numero de empleados, una
mayor utilizacion de la capacidad instalada, hasta las mediciones puramente financieras
de retorno de utilidades. Sin embargo aun no hay un concepto que deje satisfechos a los
investigadores donde se pueda generalizar la medicién del crecimiento; mas aun existe la
vertiente de que el crecimiento debiera medirse considerando el tiempo transcurrido de
una estado inicial a un momento especifico de analisis. Pero ello va acompanado de
diversas influencias externas sobre todo por estabilidad econémica de cada pais vy
también es influenciado por la relacién comercial con sus principales compradores; debido
a ello en esta investigacién se asumen indicadores de crecimiento orientados a la

evaluacion financiera.
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SEGUNDA PARTE

LA INVESTIGACION: MODELO ESTRATEGIAS COMPETITIVAS
QUE DETERMINAN EL CRECIMIENTO Y LA COMPETITIVIDAD DE
LAS PYMES DEL SECTOR ALIMENTOS-AGROINDUSTRIA
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INTRODUCCION

Una de las principales cuestiones que cualquier investigacién ha de dilucidar es la
obtencion de informacién sobre un determinado fendmeno de estudio, aplicando los
procedimientos pertinentes para ubicar hallazgos o informacion relevante que guiara la
discusion de los resultados. A continuacion se realizan las principales actividades que
daran sustento a las aportaciones y futuras lineas de investigacion emanadas de los

resultados alcanzados.

En primera instancia se presenta el Capitulo VI que hace referencia al disefio
metodolégico para definir las caracteristicas que deben cumplir los sujetos de estudio, los
requerimientos para recolectar los datos y los elementos que dan validez a cada uno de
los procedimientos. Se incluye también el constructo teérico y la operacionalizacién de

cada variable.

En el Capitulo VII se desarrollan los procedimientos estadisticos seleccionados para
obtener informacion suficiente para comprobar cada una de las hipotesis de trabajo, para
cumplir con los objetivos del trabajo y en general la correcta interpretacion de influencias

entre variables.

Mientras que en el Capitulo VIII se aislan los resultados especificos que permiten formular
un modelo tedrico para la relacion entre variables. Considera dos procedimientos para
interpretar los resultados, ambos aportan informacion relevante sobre el comportamiento

empresarial.

A través de toda la segunda parte de esta investigacion se intenta identificar
singularidades y comportamientos representables graficamente o mediante esquemas

matematicos que le faciliten al lector la comprension de la interaccién entre variables.
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CAPITULO VI. DISENO METODOLOGICOy SU
FUNDAMENTACION TEORICA

En este Capitulo se establece el tipo de estudio, la poblacibn y muestra, la
fundamentacion de las variables, el instrumento de medicion, el constructo tedrico hasta la

frontera del conocimiento.
6.1 Tipo de estudio

La presente investigaciéon sera de tipo Correlacional, tomando las variables que influyen

para que las empresas formulen e instrumenten estrategias. Es de tipo No Experimental

porque no se tienen empresas control para tomar accion sobre los factores y variables
verificando su efecto. Es de tipo Seccional porque se aplica a una poblacion especifica

durante un lapso de tiempo reducido.

6.2 Poblacion y Muestra:

Establecer el contexto dentro del que se realizara la investigacion'® permite identificar las
tendencias y lineas del pensamiento que los académicos han desarrollado y las técnicas
empleadas para el analisis de sus resultados. Para la determinacién de la metodologia a
utilizar se realizé una amplia busqueda de investigaciones y publicaciones relativas al
tema de investigaciéon, examinandose mas de 269 documentos, los cuales estan divididos

en conceptos especificos de conocimiento.

En la generacién de conocimiento segun Centty (2006) existen caracteristicas propias del
actuar de los seres humanos cada investigacion aporta elementos a favor o en contra del
conocimiento acumulado. Por lo que se requiere que las afirmaciones resultantes sean
demostrables al menos bajo los supuestos planteados originalmente, reconociendo su
caracter objetivo y de validez sobre las repercusiones que pueda tener sobre el individuo
o la unidad de estudio, (en este caso las PYMES del Municipio de Aguascalientes del

sector Alimentos — Agroindustria).

YLa investigacion de campo se realizo entre los meses de febrero y agosto de 2010, aplicando la encuesta a
los gerentes o duefios de las PYMES que se encuentren ubicadas en el municipio de Aguascalientes y que
sus actividades principales estén en el sector de alimentos-agroindustria.

153



Bibliografia Consultada

MKT 18
TIC's 15

Rec. y Capac. 31
Management
Crecimiento
Innovacion
Proc. Prduc.
Competitividad
Estrategia

50

Metodologia

GRAFICA 23 SELECCION POR TEMA DE BIBLIOGRAFIA CONSULTADA

FUENTE: ELABORACION PROPIA

De manera que el objetivo de cualquier ciencia es adquirir conocimientos donde la
seleccion de la metodologia es sumamente importante para ubicar la informacion
apropiada para conocer la realidad. Existiendo asi los métodos? inductivos y deductivos
que tienen objetivos diferentes y podrian ser resumidos como desarrollo de la teoria y

analisis de la teoria respectivamente.?’

Asi, la forma de abordar los conceptos a desarrollar en una investigacion depende en
primera instancia de la profundidad con la que se llevara a cabo, asi existiran
investigadores que prefieran una aproximacion de caracter descriptivo en donde se pueda

identificar las partes que integran cada concepto o variable.

En la construccién del disefio metodolégico es necesario establecer los paradigmas sobre
la naturaleza misma de la investigacién, de esta forma (Cook & Reichardt, 1986) destacan

lo siguiente:

2 Aquellos procedimientos que buscan acrecentar o profundizar conocimientos, enriquecer el patrimonio
cultural con explicaciones mas precisas de hechos y fenémenos de la realidad cotidiana.

2! |os métodos inductivos estan generalmente asociados con la investigacion cualitativa mientras que el
método deductivo esta asociado frecuentemente con la investigacion cuantitativa.
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» Paradigma Cuantitativo:

0]

Sin embargo,

Dirigido a encontrar los hechos y causas del fenédmeno estudiado.

Amplia discusién sobre el mecanismo de mediciéon y control de los
resultados.

Su perspectiva es desde el exterior al fendmeno estudiado.

Orientado a la comprobacion de hipotesis mediante el método deductivo.
Busca incluir los conceptos de fiabilidad, solidez de los datos obtenidos y
reproducibilidad.

Estudia casos multiples con la finalidad de aportar conclusiones
generalizables.

Parte de que la realidad tiene un comportamiento estable.

la estrategia metodoldgica cuantitativa presenta ciertos limites vy

desventajas: (Huaman V., 2005)

(0]

Es un acercamiento indirecto a la realidad pues no genera las condiciones
para que el investigador se involucre con los sujetos que investiga.

Se busca establecer una relacién de causa-efecto entre dos fenémenos.
Debido al uso de procedimientos estadisticos se generan indicadores del
comportamiento entre dos variables, siempre y cuando las caracteristicas
del entorno no sean modificadas.

No siempre se pueden evaluar completamente las variables del entorno, ya

sea por su propia complejidad o por la ausencia de informacion especifica.

6.3 Poblacion y muestra: Sujetos de estudio

Uno de los elementos que primero se debe definir en una investigacion se refiere segun

Hernandez et al (1997) a los sujetos de estudio, puesto que sobre ellos se deberan

centrar las estrategias para la obtencién de datos. De manera que pueda establecerse un

hilo conductor entre los objetivos de la investigacion y los sujetos sobre los cuales se

haran afirmaciones (en esta investigacion los sujetos de estudio son las PYMES). Al
respecto Cochran (1963) Yamane (1967) Israel (1992) Avila (2006) Corbetta (2007) y

Yurdugul (2008) coinciden en sefalar cualidades comunes en los siguientes conceptos:
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» Poblacion

0 Es un conjunto bien definido de elementos o unidades. Segun el numero de

unidades, una poblacién puede ser finita o infinita.

= A cada elemento de la poblacién sujeta a investigacion se le llama unidad
de muestreo y al elemento de la poblacion del cual se obtienen los datos

se le denomina unidad de informacion.
> Muestra®

0 La razén para utilizar muestras en lugar de todos los elementos de la poblacién
estd relacionada con el costo que acarrearia obtener dicha informacién (de

recursos financieros, humanos y del tiempo para la recoleccién de los datos).

o0 Laidea central en que se fundamenta el muestreo es que, un niumero pequefio de
objetos (una muestra) seleccionada adecuadamente de una cantidad mayor de
ellos (un universo) debe reunir las mismas caracteristicas y casi en la misma

proporcién que el numero mas grande.

o Focalizar los esfuerzos en una muestra permite obtener informacién precisa de las

caracteristicas y de la relacién entre las variables que intervienen.

0 Las encuestas por muestreo se clasifican partir de muestras probabilisticas y a

partir de muestras no probabilisticas.

= En un muestreo de tipo probabilistico, a partir de la muestra se pueden

hacer inferencias sobre el total de la poblacion.

= En uno no probabilistico, solamente la poblacién investigada, es decir,

Unicamente sobre los elementos estudiados.

= En el probabilistico se habla de una seleccién aleatoria de la muestras en
el que cada elemento de la poblacion tiene una probabilidad conocida no
nula de ser seleccionado, con lo cual cada elemento de la muestra

represente a un sector de la poblacion y su totalidad a toda la poblacion

ZE| elegir una muestra probabilistica, depende de los objetivos del estudio, del esquema de investigacion y
de la contribucion que se piensa hacer con dicho estudio. (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 1997)
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» Parametros.

o0 Las principales caracteristicas de una poblacién se resumen en ciertas medidas

llamadas parémetrosza.

> Estimadores.®*

La media (M), que representa a toda la poblacion.
La varianza (S°) que mide el grado de homogeneidad de los individuos de
la poblacion.

La proporcion (P), de elementos que presentan una caracteristica.

0 Son valores que se calculan en base a los elementos de la muestra.

» Muestreo

La media de la muestra (m) es un estimador no sesgado de la media de la
poblacion.

La varianza de la muestra (82) es un estimador no sesgado de la varianza
de la poblacion.

La proporcidn de individuos de la muestra que presentan una
caracteristica (p) que es un estimador no sesgado de P, que es la

proporcién de individuos de la poblacion que presentan la caracteristica.

o El tamafo de la muestra repercute en el tiempo, materiales, y equipos que se

requieren para realizar la investigacion.

Muestras muy grandes ocasionan demasiados gastos, pero muestras muy

pequefias dan resultados de poca utilidad practica

0 Las caracteristicas de la poblacion es uno de los factores mas importantes que se

deben considerar cuando se esta seleccionando una técnica de muestreo.

BEnla practica, obtener datos de una muestra y afirmar que es la informacién que representa a la poblacién
es funcion de la inferencia estadistica, de manera que se utilizan estimadores para calcular el valor de los

arametros. (Casas, 2000) (Pimienta, 2000)

* La diferencia entre un estimador y el parametro depende de la técnica de muestreo empleada y del tamafio
de la muestra. En términos generales conforme el tamafio de la muestra aumenta, los valores de los
estimadores de la muestra se aproximan a los parametros. Si una poblacion es homogénea, la muestra que
de ella se seleccione también sera homogénea y el valor del estimador sera un muy cercano al parametro.
(Briones, 2002) (Cazau, 2006) y (Saravia M. , 2006)
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= El tamafo de la muestra depende de la precision deseada, del tiempo para
realizar el trabajo y del costo de seleccionar la muestra y analizar sus

elementos.
> Representatividad de la muestra. (Briones, 2002)

o0 Grado en el cual la muestra reproduce las caracteristicas de la poblacion de la cual
proviene. La mayor representatividad se logra, en términos generales, cuando las

unidades de muestreo tienen igual posibilidad de formar parte de la muestra.

Por ultimo es necesario mencionar las férmulas basicas para calcular el tamano de la
muestra, las mismas que han sido utilizadas en numerosos investigaciones en las
ciencias sociales aunque a veces por el espacio disponible de publicacién se omiten y

solo se senala que se obtuvo una muestra estadistica.
Caracteristica Formula Referencia
Para poblaciones finitas

(menos de 100,000 n

)25

Z’pqN

= Aching, 2006
eZ(N—1D+Z2 pq) (Aoning, R

observaciones

Para poblaciones infinitas

2
(més de 100,000 o 2k (Briones, 2002)
e
observaciones)
Correccion para n= "o - (Israel, 1992)
n —
poblaciones infinitas Tis {Zto—L1) ON ) (Cochran, 1963)
o N (Israel, 1992)
Férmula simplificada n=————
1+ N(e) (Cochran, 1963)

% 13 = Numero de elementos de la muestra; N = Ndmero de elementos de la poblacién; p/q = Probabilidades
con las que se presenta el fendmeno; Z2 = Valor critico correspondiente al nivel de confianza elegido; E =
Margen de error permitido (determinado por el responsable del estudio)
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Yamane (1967) argumenta que adicionalmente se pueden utilizar tablas estadisticas
donde ya se ha realizado el calculo de u gran numero de posibilidades de combinaciones

entre la magnitud de la poblacién, el error esperado y los valores de p y q.%°
» Error de Muestreo

0 Se presenta como caracteristica natural a las investigaciones que realizan
cualquier técnica de muestreo, porque los estimadores obtenidos estan proximos a

los valores de los parametros de la poblacion.

o Si al momento de calcular el tamafio de muestra se prefiere una valor bajo de
sujetos de investigacion a ser evaluados, se corre el riesgo de incrementar este

tipo de error.

6.4 Requisitos para la Recoleccion de datos:

La posibilidad de sesgo en la informacion obtenida mediante un instrumento de
recolecciéon de datos en una investigacion, es un tema central en la evaluacién de la
validez del mismo. Gémez-Benito, Hidalgo, y Guilera (2010) argumentan que resulta
importante identificar hasta qué punto las diferencias entre grupos (de individuos o
unidades de analisis) eran debidas a caracteristicas reales de los ellos o bien podrian ser

generados por el propio instrumento.
1) Validez y Fiabilidad

Para Gonzalez-Ortega (2008) y Rodriguez (2006) existen dos requisitos que por su
relevancia son fundamentales en un instrumento de medicion, estos son: confiabilidad y
validez, cuya finalidad basica es determinar si el instrumento cumple con la funcién para
la cual fue elaborado. La confiabilidad se refiere a la consistencia de los resultados, Upton
y Cook (2001) senalan que en el analisis de la confiabilidad se busca primordialmente que
los resultados de un cuestionario concuerden con los resultados del mismo cuestionario
aplicado en cualquier otra ocasion. Si esto ocurre se puede decir que hay un alto grado de

confiabilidad.

% En dichas tablas se indica que cuando la poblacion es menor a 1000 individuos y se asume que no tienen
una distribucién Normal, se debe considerar la posibilidad de que el valor de muestra sea igual al valor de la
poblacion total.
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Argumentan Oviedo y Campo (2005) que la confiabilidad es una condiciéon necesaria pero
no suficiente; las evidencias de validez siempre han de ir de la mano con las evidencias
de confiabilidad, de manera que la confiabilidad indica el grado de consistencia pero no
dice si las inferencias que se hacen y las decisiones que se toman partiendo del
cuestionario son defendibles. El principal objetivo de una escala es determinar el valor de
una variable de forma tan precisa como sea posible. Con ello se muestra su utilidad y, por

ende, su calidad, donde:
» Validez, indica si la cuantificacion es exacta.

» Confiabilidad, alude a si el instrumento mide lo que dice medir y si esta medicion es estable

en el tiempo.

Tanto la validez y la confiabilidad son conceptos interdependientes, pero no son
equivalentes.?” Rodriguez (2006) expuso que la confiabilidad se define como el grado en
que un instrumento de varios items mide consistentemente una muestra de la poblacion;

la medicion consistente se refiere al grado en que una medida esta libre de errores.

Por su parte Hernandez et al (1997) asi como Ruiz Bolivar (1998) y exponen que una de
las caracteristicas que determinan la utilidad de los resultados de un instrumento de
medicién es su grado de reproducibilidad. La exactitud con que un instrumento mide lo
que se pretende medir es lo que se denomina la confiabilidad de la medida. Existen tres
formas basicas de medir la confiabilidad y todas buscan determinar la proporcién de la
varianza en una escala, fundamentalmente correlacionan los puntajes obtenidos por una

escala con los resultados de la reproduccion:
» La confiabilidad prueba - reprueba (test retest).
» La sensibilidad al cambio (considerada, igualmente, como parte de la validez).

» La consistencia interna (para la determinacion soélo necesita una aplicacion del

instrumento).

" Un instrumento puede ser consistente (tener una gran confiabilidad), pero no ser valido; por eso las dos
propiedades deben ser evaluadas simultaneamente siempre que sea posible. (Aguilera, Gonzalez, &
Rodriguez, 2010)
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De acuerdo con Arribas (2004) y Gonzalez-Ortega (2008), cuando a un instrumento
(propuesto y validado por otro investigador) se le hacen cambios sustanciales en el
formato, modo de aplicacion, idioma o contenido, se debe revalidar la escala para las
nuevas condiciones o grupos en los que se aplique. Este proceso de validacién requiere
de una serie de pasos tales como la seleccién del instrumento, traduccion, prueba
preliminar de ajuste (items), pruebas de su validez, prueba de confiabilidad y

determinacion de su utilidad.

Para Oviedo y Campo (2005) la consistencia interna en cuanto a los instrumentos es una
medicion indirecta de la relacion entre los items que componen la escala. Si se obtiene
que los items se correlacionan de manera muy pobre, entonces se pueden interpretar los

resultados de tres formas:
> La escala no mide el constructo® que quiere medir.
> La conceptualizacion tedrica en que esta basado el constructo® es incorrecta.
> El disefio experimental es inadecuado y no podra probar las hipotesis planteadas.

La confiabilidad puede ser medida a través de la consistencia interna por medio del
coeficiente de Alfa de Cronbach, el cual es considerado como un estimador estable de la
confiabilidad. Oviedo y Campo (2005) lo sefialan como un indice usado para evaluar la
magnitud en que los items de un instrumento estan correlacionados.*® Melvin et al (1967)
lo sefialan como la medida en la cual algun constructo esta presente en cada item y que
ademas es sus propiedades son independientes de la longitud del instrumento. Sin
embargo Zumbo (1999) argumenta que las propiedades del coeficiente alfa de Cronbach
si se ven afectadas cuando se aplica un instrumento a una poblacién inferior a 50 sujetos

de estudio, porque subestima la confiabilidad del instrumento.

8 Un constructo es una propiedad que se supone posee un sujeto de estudio, la cual permite explicar su
conducta en determinadas ocasiones. Como tal, el constructo es un concepto tedrico, hipotético. (Briones,
2002)

2 | os constructos se definen como propiedades subyacentes, que no pueden medirse en forma directa, sino
mediante manifestaciones externas de su existencia, es decir, mediante indicadores. En otras palabras, los
constructos son variables subyacentes, por lo cual, habitualmente, caen en la denominacién comun de
variables. (Briones, 2002)

% En otras palabras, el alfa de Cronbach es el promedio de las correlaciones entre los items que hacen parte
de un instrumento.
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El alfa de Cronbach tiene gran utilidad cuando se usa para determinar la consistencia
interna de una prueba con un unico dominio o dimensién, porque si se usa en escalas con
items que exploran dos o mas dimensiones distintas, aunque hagan parte de un mismo
constructo, se corre el riesgo de subestimar la consistencia interna (Oviedo & Campo,
2005).

En estos casos, lo mas indicado como lo infiere Malhotra (2008) es calcular un valor de
alfa de Cronbach para cada grupo de items que componen una dimensiéon o una
subescala o calcular un coeficiente alfa estratificado, lo cual significa que este coeficiente
se debe emplear para conocer la consistencia interna en escalas unidimensionales, no en

escalas multidimensionales.

El Alfa de Cronbach puede ser interpretada de dos maneras diferentes segun lo indica
(Yurdugul, 2008):

» Puede referirse a una correlacion entre la prueba que se tiene y otra que pudiese ser

elaborada a partir del universo de items que miden la caracteristica en cuestion.

» Se puede considerar Alfa como el cuadrado de la correlacion entre los resultados
obtenidos por sujeto de estudio en una escala en particular (puntaje observado) y los
puntajes que se obtendrian si se contestaran todos los items disponibles en el universo

(puntaje verdadero).

Rodriguez (2006) indica que los procedimientos de consistencia interna se dirigen a
evaluar hasta qué punto los sujetos tienen un rendimiento consistente en diversas partes
de la escala y son métodos de confiabilidad particularmente utiles cuando se trata de una
Unica aplicacion de la escala. Asi mismo Corbetta (2007) afiade cualquier medicion que
se hace de un objeto fisico o psicolégico lleva implicito un error; es decir, se considera
que toda puntuacién que se obtiene en una prueba esta formada por dos componentes

aditivos, que son la puntuacion “verdadera” y el “error” aleatorio.

Es decir, la puntuacion verdadera puede ser considerada como la puntuacién obtenida por
un individuo si todas las condiciones, tanto internas como externas, estuvieran
controladas y el instrumento de medicion fuera “perfecto”. Pero, esta condicién es solo

hipotética, ya que en toda medicién hay un error de medicion implicito.
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La definicién anterior relaciona la confiabilidad®' con el concepto de error asociado ya que
en la practica nunca se puede conocer directamente el componente de medicion

verdadera de la caracteristica de un objeto.

El error, por su parte, se refiere al aumento o disminucion de la medicién, como resultado
de diferentes factores que determinan el error de medicidn; éstos dependen, algunas
veces, de una validacion inadecuada del instrumento de medida y otras, de las

condiciones externas bajo las cuales se realiza la medicion.

Por ultimo algunos conceptos complementarios a considerar al momento de establecer los

parametros de confiabilidad y validez de un instrumento en cualquier tipo de investigacion.
» Fiabilidad:

o Coherencia interna de los items (correlaciones entre ellos). Si los items estan
fuertemente correlacionados entre si, significa que miden una misma variable

latente.
o La fiabilidad® es condicion necesaria, pero no suficiente para la validez
0 Su medicion suele realizarse por tres vias:

= Coeficiente alfa de Cronbach
* indice de Fiabilidad Compuesta (IFC)

* [ndice de Varianza Extraida (IVE)
» Validez:

0 Una escala es valida cuando la variable latente que estan midiendo los indicadores

es, realmente, lo que se quiere medir

= Validez de contenido: grado en que una escala recoge todas las
dimensiones tedricas del concepto que se quiere medir

= Validez de constructo o concepto:

*a mayor error implicito en la medicion, menor confiabilidad; mientras que a menor error, mayor confiabilidad.

En términos practicos, esto significa que si podemos estimar la varianza de error de una medida, también
odemos estimar su confiabilidad. (Rodriguez J. , 2006)

2 Punto de partida para construir los indicadores de fiabilidad: matriz de varianzas covarianzas entre los items

de la escala
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e Convergente:
Los indicadores utilizados para medir un mismo concepto, estan
fuertemente correlacionados entre si

e Discriminante:
Los indicadores utilizados para medir conceptos distintos estan

poco correlacionados entres si

e Validez nomoldgica:
el constructo medido por los indicadores propuestos guarda
relaciones con otros conceptos tedricamente previsibles

(concurrente o predictiva).

2) Seleccion de Variables e instrumento de recoleccion de datos

Por la naturaleza correlacional de éste estudio se especificaran las caracteristicas y
magnitudes de las variables referentes a las PYMES del Municipio de Aguascalientes. El
presente trabajo de investigacion requiere los siguientes pasos basicos para el desarrollo

del mismo.

1) Listar las variables que se pretende medir.
a. Revisar su definicién conceptual.
b. Definir operacionalmente las variables.
2) Disenar el instrumento para la recoleccion de datos realizando los calculos de
confiabilidad y validez antes de su aplicacion definitiva.
a. Probar la confiabilidad del instrumento en un ndmero representativo de
sujetos de estudio.
b. Modificar el instrumento y aplicarlo a la poblacién (muestra)
correspondiente.
3) La informacién obtenida es codificada para que sea mas facilmente utilizada.®®
4) Se obtienen los graficos de normalidad de las respuestas.
5) Se hace una primera aproximacion al analisis de variables* con el estadistico
Chi?.

% Se utilizo principalmente el programa estadistico SPSS en su version 18, la codificacion de variables se
realiz6 considerando la variable que se mide y la posicion de la pregunta en el instrumento.
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6) Las variables se agrupan, de ser necesario, calculando el promedio de las
respuestas, en una nueva variable.

a. Se fijan 2 variables Dependientes (Crecimiento y Competitividad) y una
variable de diferenciacion (Estrategia utilizada).

7) Se obtiene la tabla de correlacion entre variables para encontrar relaciones
significativas.

a. Se calculan los estadisticos descriptivos que permitan formular las
primeras aproximaciones al comportamiento de las variables.

b. Se seleccionan las variables que tengan mayor aporte, en términos de
validez estadistica, y se analizan contra el constructo.

c. Para facilitar la comparacién posterior, se normalizan las variables
seleccionadas.®®

d. Sila seleccién de variables con las que se va a trabajar esta alineada a
conceptos tedricos, se procede a realizar el método de regresion y el de
analisis de factores.

8) Para el analisis de la variable Estrategia, se realiza el procedimiento de
Regresion lineal (por los métodos de introducir todas las variables, por pasos
sucesivos y hacia atras)®®, de manera que se obtiene una serie de ecuaciones
que permitan delinear el comportamiento de las variables para cada tipo de
Estrategia.

a. Los valores de control estan en el estadistico R, con una R? al menos
de a 0.35, valor de Durbin-Watson cercano a 2 y la correspondiente
tabla de ANOVA.

9) Para el analisis de las variables Crecimiento y Competitividad, se realiza el

3738

analisis de factores y con la opcién de “puntuacion” en el programa SPSS

se guardan las variables resultantes para su posterior andlisis de regresion.

% La naturaleza de Chi? esta en determinar si una variable tiene relacién con otra, sin determinar ni la
magnitud ni la direccionalidad de tal relacion.

% Mediante la sustraccién del valor de respuesta del valor medio para dicha respuesta y el resultado se divide
entre la desviacion estandar de la misma.

B E| programa estadistico SPSS da las opciones de realizar la regresion considerando dichas combinaciones,
la finalidad es ofrecer ecuaciones que tienen similar validez estadistica pero que pueden no contener la
totalidad de las variables.

%7 E| Andlisis Factorial es una clase de métodos estadisticos multivariantes cuyo propdsito principal es sacar a
la luz la estructura subyacente en una matriz de datos. (Vences, 1999)
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a. Los valores de control para factores estan en el estadistico KMO* de al
menos 0.60, no existencia de colinealidad, utilizando el método de
rotacién de factores por varimax.*

b. Los valores de control para regresion estan en el estadistico R, con una
R? al menos de a 0.35, valor de Durbin-Watson cercano a 2 vy la
correspondiente tabla de ANOVA.

10) Realizar la interpretacion de los datos contra las hipoétesis.

6.5.- Protocolo de aplicacion y recoleccion de datos

La investigacion de campo se realizo entre los meses de febrero y agosto de 2010,
aplicando la encuesta a los gerentes o duenfos de las PYMES que se encuentren
ubicadas en el municipio de Aguascalientes y que sus actividades principales estén en el

sector de alimentos-agroindustria.

A continuacion sigue la descripcion la manera en cédmo se determina quién y de cual
empresa sera quien conteste el instrumento. Para poder determinar quiénes serian los

sujetos a los cuales se les aplicaria la encuesta, se consultaron varias fuentes:

» Camaras y agrupaciones de industriales.

» Sistema de Informacion Empresarial Mexicano de la Secretaria de Economia.

> El listado de empresas ubicadas en los diversos Parques Industriales del Estado de
Aguascalientes (no sélo el Municipio capital).

» SEDEC (Secretaria de Desarrollo Econdmico del Gobierno del Estado).

Con estos datos se analizé el numero total de empresas y cual debiera ser (por muestreo)

la cantidad de encuestas a aplicar, pero debido a las propias dimensiones del Estado de

% El método especifico utilizado es el de “Maxima Verosimilitud”. Se trata de obtener los estimadores de la
matriz de y de varianzas residuales, de manera que sea maxima la probabilidad de la matriz de covarianza
muestral proporcionada por los datos.

% Kaiser-Meyer -Olkin. Consiste en compara los coeficientes de correlacion y los coeficientes de correlacion
parcial. Esta medida se denomina “adecuacion muestral”’, puede obtenerse para el conjunto o para cada
variable. Si la suma de los coeficientes de correlacion parcial al cuadrado es muy pequena. KMO, sera un
indice muy préximo a la unidad y por tanto el analisis factorial un procedimiento adecuado. Se considera que
si KMO es mayor a 0.60 y hasta 0.70 es aceptable y entre mas cercano a 1 tendra mayor significancia
estadistica. (Vences, 1999)

0 Hace que los factores sean mas faciles de interpretar debido a que provoca el efecto de hacer las cargas de
los factores grandes, mas grandes; y los de los factores pequefios mas pequefios.
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Aguascalientes y la cantidad de empresas detectadas se determind no hacer muestreo,

pues en el mejor de los casos se obtendrian 60 empresas. Asi que se decidié tomar a

todas las empresas detectadas como poblacién objetivo con un total 247 a las cuales se

les aplico el instrumento de medicidn.

6.6 Constructo y variables

Las variables adquieren valor para la investigacion cientifica cuando pueden ser

relacionadas con otras (formar parte de una hipotesis o una teoria). Segin Hernandez et

al (1997) se les suele denominar “constructos o construcciones hipotéticas”, que tienen la

funcién de representar graficamente la interaccién, que se ha concebido en la

investigacion, entre las variables permitiendo identificar de forma precisa los posibles

resultados de validar tales interacciones.

Entre los principales enfoques que se han desarrollado estan:

a)

b)

Los resultados empresariales.

Como el crecimiento en ventas, su rentabilidad, las ganancias netas, el valor de la
empresa, la participacién de mercado, la internacionalizacién de productos, la
utilizacion de la capacidad instalada e incluso se han evaluado la productividad y la

eficiencia de cada uno de los procesos dentro de la empresa.

. Destacan los trabajos presentados por (Thomas, Litschert, & Ramaswamy, 1991),
(Parnell & Wright, 1993), (Parnell J. , 1997), (Helms, Dibrell, & Wright, 1997), (Roca &
Bou, 2005), (Camison, Garrigés, & Palacios, 2007) y (Pereira & Claver, 2009) entre

otros.

Los mecanismos de interaccion.

La cooperacién entre empresas de un mismo sector, la referencia a otras
empresas en aspectos especificos, las asociaciones temporales (Join Venture), asi
como los mecanismos que hacen permanente su interaccion, la integracién de
actividades (horizontal y verticalmente), la forma como se interrelacionan con las
entidades gubernamentales y también la integracién de los eslabones en la

cadena de valor.
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c)

d)

f)

. Destacan los trabajos presentados por (Cervilla, 2007), (Quero & Parra, 2005), (De
Obesso & Saiz, 1999), (Maguifia F., 2004), (Lépez & Motina, 2003), (Parnell J. , 1994),
(Norek & Sykes, 2004), (Diaz & Pefia, 2007), (Vargas, 2004).

El impacto de la actividad empresarial.

La perspectiva de la Responsabilidad Social y la identificacion de los stakeholders,
el deterioro del medio ambiente, los casos de éxito en la integracion con los
objetivos comunitarios, el desarrollo endégeno, el desarrollo del potencial

productivo de las regiones.

. Destacan los trabajos presentados por (Lépez V., 2008), (Maltz, 2004), (Jiménez &
Dominguez, 2009), (Claver, Quer, & Molina, 2005), (Kent & Mentzer, 2003), (Sanchez,
2009), (Sanchis & Campos, 2007) entre otros.

Los factores de éxito empresarial.

La identificacion de los elementos de competitividad, analisis de los factores
internos de la empresa (Teoria de los Recursos y Capacidades), el factor de
conocimiento como Capital Humano, los elementos que permiten desarrollar una
ventaja competitiva, asi como la interaccion de factores externos e internos que

favorecen los resultados planteados por las empresas en sus objetivos.

. Destacan los trabajos presentados por (Aragén & Rubio, 2005), (Zorrilla, 2006), (Wang &
Chan, 1995), (Rojo & Gonzalez, 2007), (Rodriguez & Tello, 2006), (Pereira & Claver,
2009), (Planck, 2006) (Nieuwenhuize & Koch, 2007), (Martinez & Olmedo, 2009), (Garcia
E., 2002), entre otros.

La Competitividad empresarial.

Este es uno de los temas que mas discusiones ha generado porque se le puede
medir bajo diferentes puntos de vista, ya sea por la posicidon estratégica, por la
participacién en ventas en un sector especifico de mercado, por el potencial de
desarrollo de innovaciones, también se han sefialado los elementos del analisis de

posicién competitiva y de competitividad entre sectores productivos.

. Destacan los trabajos presentados por (Quinn & Rohrbaugh, 1983), (Martin de Castro &
Navas L., 2006), (Quero L. , 2008), (Barrios, Acosta, & Correa, 2007), (Hadjimanolis,
2000), (Garcia D. , 2007), (Marren, 2007), (Sengupta, 2005), (Suk Park, 2003), (Montoya,
Alonso, & Castellanos, 2008), (Peeters & van Pottelsberghe, 2006), entre otros.

Las caracteristicas internas de la empresa.
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)

La posesion de autoridad en la toma de decisiones, diferenciacion entre empresas
familiares y no familiares, hasta el estudio de Tipologias que integren la forma en

que las empresas enfrentan las situaciones en el entorno.

. Destacan los trabajos presentados por (Tahir & Larimo, 2006), (Frishammar J. , 2003),
(Kaplinsky y Santos, 2005), (Perdomo, 2003), (Hamel & Prahalad, 1994), (Hamel G. ,
1996), (Patrus M., 2004), (Quinn & Rohrbaugh, 1983), (Quinn & Voyer, 1998), (Zapata,
2004), (Fuentes, Hernandez, & Vallejo, 2008), (Vargas J. , 2003).

Las caracteristicas de las estrategias empresariales.

Donde se incluyen aquellas relacionadas con la innovacién, el proceso mediante el
cual se define una estrategia, la direccion estratégica de las empresas, las
caracteristicas de liderazgo necesarias para su implementacion, los casos en que
algun tipo de estrategia ha conseguido resultados satisfactorios y ademas como la
estrategia define la orientacion de las decisiones futuras tanto al interior como al

exterior de la empresa.

. Destacan los trabajos presentados por (Quero L. , 2008), (Tan, Weston, & Tang, 2006),
(Miles & Snow, 1978), (Miles & Snow, 1986) (Ansoff, 1965), (Adner, 2006), (Chandler,
1962), (Mintzberg & Quinn, 1996), (Markides, 1999) (Hax & Majluf, 1996) (Porter, 1996)
(Williamson, 1999).
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Para la presente investigacion se ha desarrollado un constructo que cubre las variables

por analizar

X,

—{ Aspectos de Mercadotecnia }—

X,

L Competitividad

#

Aspectos Productivos

F

e |

Y,

>

Crecimiento J

X,

%

Capital Humano

F

X,

_{

Actividad Innovadora

F

Y,

GRAFICA 24 DiseNO DEL CONSTRUCTO DE COMPETITIVIDAD Y CRECIMIENTO EMPRESARIAL

FUENTE: ELABORACION PROPIA

El constructo basico que se muestra en la Grafica 24 contiene las variables necesarias

para el desarrollo de la presente investigacion, para abordarlo se necesita examinar

nuevamente los conceptos para relacionar cada Variable X contra las variables Y1, Y2.

Tratando de encontrar la magnitud de la relacién entre ellas.

1) Operacionalizacion de Variables

CUADRO 11 CUADRO DE OPERACIONALIZACION PARA CRECIMIENTO

de la empresa

a Totalmente de
acuerdo

Indicador Pregunta Escala Sustento Tedrico:
Likert 5 puntos
e Se calcula la Rentabilidad Totalmente desacuerdo Rivera & Morua
Rentabilidad

(2011)

Financiamiento /
deudas

Se tiene una estrategia
para solventar las deudas

Likert 5 puntos
Totalmente desacuerdo
a Totalmente de
acuerdo

Ross, Westerfiel, &
Jordan (2010)

Ingresos Flujo de
efectivo

El flujo de efectivo mensual
de la empresa es positivo

Likert 5 puntos
Totalmente desacuerdo
a Totalmente de
acuerdo

Blazquez, Dorta y
Verona (2006)
Camisoén, Garrigoés y
Palacios (2007)

Tasa de Retorno
de Inversion

La tasa de retorno de la
inversion de la empresa, se
ubica por encima de lo que

estaba planeado

Likert 5 puntos
Totalmente desacuerdo
a Totalmente de
acuerdo

Kehoe y Meza (2011)
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Posicion financiera

financieramente
sostenible

Capacidad de crecimiento

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente
de acuerdo

Fuentes, Hernandez y
Vallejo (2008)

Posicion financiera
equilibrada

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente
de acuerdo

Blazquez, Dorta y
Verona (2006)
Camison, Garrigés y
Palacios (2007) Rojo
y Gonzalez. (2007)

Pautas de financiacion

acumulacion de
intangibles

(propia) idoneas para la

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente
de acuerdo

Lépez y Motina
(2003) Sandrea,
Boscan y Figuera
(2005)

FUENTE: ELABORACION PROPIA

CUADRO 12 CUADRO DE OPERACIONALIZACION PARA COMPETITIVIDAD

Indicador Pregunta Escala Sustento Teorico:
Lo empresa es atamente | KeTEEICS Toaere
competitiva en precios A
La empresa presenta alto Likert 5 puntos Totalmente
Ventaja poder de negociacion sobre desacuerdo a Totalmente de Porter (1980)
Competitiva proveedores acuerdo Cho (1994)
(Precio, Los clientes tienen bajo poder d:':::uzrzznéo_?;;t:qlg:sgtge g 2008)
Producto, de negociacion acueri
Plazay Se evalua periodicamente la Likert 5 puntos Totalmente
Promocion) posicién competitiva de la desacuerdo a Totalmente de
empresa acuerdo
Existe una estrategia formal i
g A y Likert 5 puntos Totalmente Porter (1980)
documentada de cooperaciéon desacuerdo a Totalmente de
Afuah (2009)
con los proveedores acuerdo
El mayor factor competitivo de Likert 5 puntos Totalmente
la empresa es la calidad de desacuerdo a Totalmente de
sus productos acuerdo
El mayor factor competitivo de Likert 5 puntos Totalmente
la empresa es la presencia de desacuerdo a Totalmente de
marca acuerdo
Factores El mayor factor competitivo de Likert 5 puntos Totalmente
Genéricos I | 2 Porter (1980)
a empresa es la comunicacion desacuerdo a Totalmente de Cho (1994)
(Precio, con los clientes acuerdo Porter (1996)
Producto, El mayor factor competitivo de Likert 5 puntos Totalmente Cervilla (2007)
la empresa es su estructura de | desacuerdo a Totalmente de
Plaza y p g Roca y Bou (2007)
Promocion) costos acuerdo

El mayor factor competitivo de
la empresa es el nivel de
tecnologia utilizado

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente de
acuerdo

El mayor factor competitivo de
la empresa esta en las
habilidades de los empleados

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente de
acuerdo

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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CUADRO 13 CUADRO DE OPERACIONALIZACION PARA INNOVACION

Indicador

Pregunta

Escala

Sustento Tedrico:

Innovacion
en Producto
y Procesos

La empresa ha identificado un
bajo potencial de
diferenciacion tecnolégica
basado en la innovacion

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente de
acuerdo

Cambios o mejoras en
productos/servicios existentes

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente de
acuerdo

OECD- EUROSTAT
(2005) Bloch (2007)

Innovacion
via
Conocimiento

Cambios o0 mejoras en los
procesos de
produccién/servicios

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente de
acuerdo

Adquisicién de nuevos bienes
de equipos

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente de
acuerdo

La empresa presenta escasa
proteccion del conocimiento
mediante patentes

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente de
acuerdo

La empresa puede absorber el
conocimiento externo y
cooperar en investigacion,
desarrollo e innovacion

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente de
acuerdo

OECD- EUROSTAT
(2005) Bloch (2007)

Innovacion
en
Organizacion

Comercializacion nuevos
productos/servicios

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente de
acuerdo

Direccion y gestion

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente de
acuerdo

Compras y
aprovisionamientos

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente de
acuerdo

Comercial/Ventas

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente de
acuerdo

Disefio organizativo mas
adecuado para la tecnificacion
y la innovacion

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente de
acuerdo

Zahra, & Covin.
(1994) Clark (1999)
Hadjimanolis (2000)
OECD- EUROSTAT
(2005) Bloch (2007)

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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CUADRO 14 CUADRO DE OPERACIONALIZACION PARA ASPECTOS PRODUCTIVOS

Indicador Pregunta Escala Sustento Tedrico:
Tiene tecnologias de Likert 5 puntos Totalmente
informacion de nivel superior | desacuerdo a Totalmente de
que sus competidores acuerdo
Tiene tecnologias de ) Figueroa y
informacién suficientes para Likert 5 puntos Totalmente Fernandez. (1997)
. ) desacuerdo a Totalmente de o
satisfacer necesidades de sus acuerdo Williamson (1999)
TIC’s clientes Frishammar (2003)
Tiene tecnologias de Likert 5 puntos Totalmente Frishammar y A’ke
informacién apropiadas para | desacuerdo a Totalmente de Hérte (2005) Vega
negociar con sus proveedores acuerdo (2005)
Con poca frecuencia utiliza Likert 5 puntos Totalmente
tecnologias de informacion desacuerdo a Totalmente de
para tomar decisiones acuerdo
Muchos procesos de Likert 5 puntos Totalmente
produccion estan desacuerdo a Totalmente de
automatizados acuerdo
- - Zapata (2004)
Gran parte de los equipos Likert 5 puntos Totalmente Claver. Quer
Procesos / estan controlados desacuerdo a Totalmente de Molina; (2005j/
Equipos automaticamente acuerdo )
— Ronald y Thi Dau
La tecnologia incorporada en ] (2005)
sus procesos productivos le ikert 5 puntogieients
t | tai t desacuerdo a Totalmente de
otorga alguna vgn aja ante acu
sus competidores
El proceso productivo incluye Likert 5 puntos Totalmente
registros y analisis de desacuerdo a Totalmente de
roductividad acuerdo
P Casadesus-Masanell
Frecuentemente se hace un Likert 5 puntos Totalmente .
e g . (2004) Munive,
Productividad andlisis de los niveles de desacuerdo a Totalmente de .
. . Dewhurst, Pritchard
inventario acuerdo
— y Barber (2004)
La toma de decisiones toma Likert 5 puntos Totalmente
considera “economias de desacuerdo a Totalmente de
escala” posibles acuerdo
En cada ciclo de produccion Likert 5 puntos Totalmente
se utiliza Control Estadistico desacuerdo a Totalmente de
de proceso acuerdo
Periédicamente efectia Likert 5 puntos Totalmente
auditorias sobre la calidad del | desacuerdo a Totalmente de .
Calldad producto acuerdo UC (2010) UC, Martln

Evalua periédicamente los
Costos de No Calidad

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente de
acuerdo

Evalua el dinero que se
invierte en el area de Calidad

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente de
acuerdo

y Marin (2011)
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Mantenimiento

Las instalaciones se
encuentran en 6ptimo estado
para su utilizacion diaria

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente de
acuerdo

La maquinaria y equipo estan
en optimo estado para su
utilizacion diaria

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente de
acuerdo

Evalla el dinero que se
invierte en el area de
Mantenimiento

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente de
acuerdo

Raouf (1994) Riis,
Luxhoj, &
Thorsteinsson
(1997)

FUENTE: ELABORACION PROPIA

CUADRO 15 CUADRO DE OPERACIONALIZACION PARA CAPITAL HUMANO

Indicador

Pregunta

Escala

Sustento Tebrico:

Competencias

Falta de estimulo a la
cooperacion, al compromiso y
a la participacion basadas en
la satisfaccion del trabajador

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente de
acuerdo

Falta de competencias para la
gestién del conocimiento

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente de
acuerdo

Sirmon, Hitt y Ireland
(2007) Machorro,
Venegas, y Resenos
(2009)
Nonaka y Takeuchi
(1995) Watts, Cope
y Hulme (1998)

Organizacion

Disefio organizativo y estilo
directivo inadecuados para
acumular intangibles

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente de
acuerdo

Escaso desarrollo de las
competencias del capital
humano y del aprendizaje

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente de
acuerdo

Prahalad y Hamel
(1990 y 1994) Hamel
(1996)

FUENTE: ELABORACION PROPIA

CUADRO 16 CUADRO DE OPERACIONALIZACION PARA ASPECTOS DE MIERCADOTECNIA

Indicador

Pregunta

Escala

Sustento Tebrico:

Producto

Es frecuente que los
productos se ajusten a las
necesidades de los clientes

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente de
acuerdo

Se considera la diferenciacion
del producto como elemento
que incremente el volumen de
ventas

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente de
acuerdo

Dess y Davis (1984)
Rumelt (1982) Ross
& Vitale and Weill.
(2001).

Precio

Es frecuente aplicar
esquemas de descuento por
pronto pago

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente de
acuerdo

Se ha definido una estrategia
de precios formalmente y esta
documentada

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente de
acuerdo

Narver y Slater
(1990) Norek (1997)

Promocién

Se considera muy importante
registrar la marca y logo

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente de
acuerdo

Las ventas se han
incrementado por las
actividades de publicidad

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente de
acuerdo

Roca y Bou (2007)
Torres, J. (2011)
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Se analizan las tendencias de
mercadotecnia en el mercado
actual

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente de

acuerdo

Periédicamente se evalla el

Likert 5 puntos Totalmente

Plaza potencial de mercado en el | desacuerdo a Totalmente de Jaworski y Kohli
area donde actualmente acuerdo (2006) Martin (2009)
ofrece productos y servicios
Se valoran las acciones de Likert 5 puntos Totalmente
los competidores en el desacuerdo a Totalmente de
mercado actual acuerdo
FUENTE: ELABORACION PROPIA
CUADRO 17 CUADRO DE OPERACIONALIZACION PARA ESTRATEGIA
. Sustento
Indicador Pregunta Escala L
Teorico:
En comparacion con los competidores, Likert 5 puntos Totalmente
se detectan primero las oportunidades de | desacuerdo a Totalmente
negocio de acuerdo
El riesgo por ser innovador es aceptable I:j":::ig;’:":_:;::]n:n?ee
Estrategia debido a los posibles beneficios e i Miles y Snow
. i 1986,
Exploradora Frecuentemente se busca mejorar los Likert 5 puntos Totalmente ( )
duct . desacuerdo a Totalmente
productos y servicios FUEENELL
La innovacioén es una herramienta que zzz:cig:jr:(;s_:;::?:an
posibilita el crecimiento de la empresa L
Se prefiere esperar a que los Likertn Iy
competidores innoven y luego se JGZSCUZL':ZST;:E:;?
adecuan sus proce§gs pa.ra. ofrecer P
productos y servicios similares
) La fortaleza es que tiene consolidados I:j'kert 2 pl:jntos_:()tta;lme:te
Estrategia sus procesos de produccién esacuj; :Ci e rc:j: meme 1 Miles y Snow
Analizadora : — - (1986)
Se considera mas importante fortalecer | Likert 5 puntos Totalmente
los mercados que actualmente atiende desacuerdo a Totalmente
en lugar de buscar nuevos mercados de acuerdo
Las opinion de los consumidores sirve zzz:cig:jrgzs_:;:?:an
para fortalecer los procesos actuales P
La mejora continua es una herramienta Likert § punitggilotaiments
. rtant desacuerdo a Totalmente
importante de acuerdo
La innovacion de productos presenta Likert 5 puntos Totalmente
. It desacuerdo a Totalmente
Estrategia riesgos altos de acuerdo Miles y Snow
Defensiva Likert 5 puntos Totalmente (1986)

Se actualizan tecnoldégicamente los
procesos para hacerlos mas eficientes

desacuerdo a Totalmente
de acuerdo

Se favorecen las acciones para la
reduccion de costos

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente
de acuerdo

175




Estrategia
Reactiva

El entorno es el que orienta las
decisiones de la empresa

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente
de acuerdo

No se tienen mecanismos para anticipar
las necesidades de los clientes

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente
de acuerdo

No se tienen mecanismos para anticipar
las acciones de los competidores

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente
de acuerdo

La estructura de puestos es fija
independientemente del nivel de
produccién

Likert 5 puntos Totalmente
desacuerdo a Totalmente
de acuerdo

Miles y Snow
(1986)

FUENTE: ELABORACION PROPIA

Al definir cada uno de los indicadores principales del instrumento de medicion y la variable

a la que hace referencia se podra establecer la agrupacién entre las preguntas,

basicamente lo que se pretende hacer es promediar los resultados de las preguntas que

corresponden a una sola variable. Este procedimiento permite acumular informacioén en

cada una de ellas y buscar los elementos basicos de la comparacién estadistica (tipo de

distribucion, variabilidad y correlacion).

En el siguiente capitulo se presentaran con profundidad los conceptos que definen el

analisis estadistico (descriptiva e inferencial) y se realizard la explicacion de los dos

métodos con los cuales se obtienen resultados en esta investigacion (analisis factorial y

analisis de regresion).
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CAPITULO VII. ANALISIS ESTADISTICO DE LA RELACION
ENTRE ESTRATEGIA, COMPETITIVIDAD Y CRECIMIENTO

Con la informacion obtenida mediante las encuestas a los responsables de las empresas

se realizan los siguientes procedimientos:

CUADRO 18 SECUENCIA DE PROCEDIMIENTOS ESTADISTICOS

ETAPA

PROCEDIMIENTO.

FINALIDAD

ANALISIS
DESCRIPTIVO

Tabulacion de
resultados.

Clasificar la informacién obtenida para anticipar
comportamientos de las variables analizadas.

Calculo de parametros
de variabilidad.

Permite representar el comportamiento de la informacién
obtenida por el instrumento de recoleccién de datos.

Construccion de
graficos descriptivos.

Medir de manera independiente las variables para
facilitar la interpretacion de su comportamiento.

AGRUPACION DE
VARIABLES

Seleccion de aquellos

items del instrumento

que mejor representen
al constructo.

Disminuir el numero de variables por representar, de
manera que se agrupan por su naturaleza y mediante el
promedio de sus valores de respuesta.

NORMALIZACION

Normalizacion de
variables

Transformar una variable en una nueva variable aleatoria
con distribucion normal. (Método: Restar el valor obtenido
de la media y dividirlo entre la desviacion estandar)

ANALISIS
INFERENCIAL

Coeficiente de

correlacion de Pearson.

Sirve para medir la influencia de una variable en otra,
(matematicamente se define como la razén entre la
covariacién y la raiz cuadrada del producto de la
variacion en X y la variacion en Y).

Analisis Factorial

El fundamento de este tipo de analisis es eliminar la
redundancia y fusionar variables que tengan alta
correlacion.
Método: Maxima Verosimilitud, rotacion de componentes
(varimax).

Analisis de
Regresion Lineal

Del analisis factorial se guardan los factores resultantes
como variables de regresion.
Se utiliza Regresion Lineal por que se asume que existe
una influencia directa puntual entre las variables.
Se genera una ecuacién que permite modelar el
comportamiento de las variables.

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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A través de los procedimientos antes mencionados se obtiene informacion suficiente para
aceptar o rechazar las hipotesis de investigacion por encontrar primero significancia entre

los datos, y posteriormente relaciones de causalidad entre las mismas.

Analisis Descriptivo

En primer lugar es necesario puntualizar la confiabilidad del instrumento con el cual se
recopild la informacion, éste se haya compuesto por 106 items agrupados en 8 bloques
conceptuales. Primero se aplicé a 60 empresas piloto para corroborar su facilidad de
aplicacion, la duracion de la misma, los estadisticos descriptivos, y las posibles

adecuaciones para incrementar su confiabilidad.

Posteriormente se aplicdé a un total 247 empresas (se consideraron las adecuaciones y
sugerencias obtenidas de la prueba piloto), los principales indicadores de confiabilidad

fueron:

» Alfa de Cronbach = 0.942
» Alfa de Cronbach (dos mitades) = 0.852 y 0.905
» Fiabilidad de Gutman (Lamba 1 a 5) = 0.930, 0.946, 0.942, 0.852, 0.936

Para describir la conformacion de los bloques, la tabla siguiente ilustra el numero de
preguntas (items) que incluye, destacando que soélo el 10% de las preguntas son de
naturaleza dicotémica y el 88% son en escala de Likert con 5 opciones (desde totalmente

en desacuerdo hasta totalmente de acuerdo).

CuADRO 19 [TEMS POR BLOQUE CONCEPTUAL

Bloque Conceptual items Bloque Conceptual ltems
l.- Datos Generales 5 V.-  Capital Humano 9
Il.-  Estrategia 17 VI.- Competitividad 11
[ll.- Mercadotecnia 13 VIl.- Crecimiento 12
IV.- Aspectos Productivos 25 VIII.- Actividad Innovadora 14
TOTAL ITEMS 106

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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El total de items del instrumento de Histograma

recoleccion de datos dio como resultado
una media de 3.59 M-
La grafica de distribucion normal ayuda a = -

identificar si el comportamiento de la
totalidad de los datos (promedios) es
adecuado para la realizacion de los
posteriores procedimientos estadisticos. 1

Frecuencia
i
1
1
]
]

Adicionalmente se obtuvieron los )
estadisticos parciales (alfa de Cronbach 7

por cada uno de los bloques conceptuales), ] ]

de tal manera que se pueda identificar que e
cada conjunto de items mide lo que cada GRAFICA 25 DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS
variable representa. FUENTE: ELABORACION PROPIA

CUADRO 20 ALFA DE CRONBACH POR BLOQUE CONCEPTUAL

Alfa de Alfa de
Bloque Conceptual Bloque Conceptual
Cronbach Cronbach
l.- Datos Generales -- V.-  Capital Humano 0.727
Il.-  Estrategia 0.812 VI.- Competitividad 0.741
[ll.-  Mercadotecnia 0.895 VIl.- Crecimiento 0.860
IV.- Aspectos Productivos 0.884 VIII.- Actividad Innovadora 0.855

FUENTE: ELABORACION PROPIA

En se aprecia, el valor mas bajo de Alfa de Cronbach corresponde al bloque de Capital
Humano, sin embargo el resultado global del instrumento (para alfa de Cronbach)

corresponde a 0.942 como se habia mencionado con anterioridad.

La estadistica descriptiva es un conjunto de procedimientos que tienen por objeto
presentar masas de datos por medio de tablas, graficos y/o medidas de resumen. Pero
en la medida que se analizan los datos se hace evidente que ciertos items sdlo
incrementan el estadistico de variabilidad. Para disminuirla se propone agrupar items (en
cada bloque conceptual) pero descartando aquellos que en la tabla de correlaciones
obtengan un valor bajo 0 que no sea significativo. Cuando se toma el concepto anterior
como elemento de analisis, se recalculan los procedimientos y se obtienen los siguientes

estadisticos.
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CUADRO 21 MEDIDAS DE TENDENCIA CENTRAL Y VARIABILIDAD

Media Desv. Std
MKT 3.51 1.19
Produccion 3.52 1.26
RRHH 3.14 1.25
Competitividad 3.81 1.13
Crecimiento 3.51 1.19
Innovacién 3.66 1.14
Estrategia 3.60 1.13

FUENTE: ELABORACION PROPIA, SE AGRUPAN LOS [TEMS ENTORNO LAS VARIABLES CORRESPONDIENTES

Al volver a graficar el comportamiento de los datos se obtiene la siguiente grafica,
destacando la disminuciéon de la variabilidad en comparacion con la misma grafica
presentada anteriormente. Ello fortalece los procedimientos posteriores y permite que al
momento de llegar a conclusiones, éstas posean mayor valor para el investigador y
puedan ser traducidas confiablemente como elementos para la toma de decisiones de los

gerentes de empresa.
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'
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GRAFICA 26 HISTOGRAMA DE DISTRIBUCION MEDIA DE LOS [TEMS DEL INSTRUMENTO DE RECOLECCION

FUENTE: ELABORACION PROPIA, SE INCLUYE GRAFICO DE DISTRIBUCION NORMAL

Y SE INDICAN LOS VALORES MAXIMOS Y SU VALOR MEDIO=3.5
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Adicionalmente se realizé la representacion del comportamiento de los grupos de items
con los cuales se describe cada una de las variables. El bloque que hace referencia a los
Aspectos productivos se simplificd a Produccién e incluye la utilizacion de las tecnologias
de informacién y comunicacién; el estado de los equipos y la funcionalidad de los
procesos; las acciones de mantenimiento; los esfuerzos por incrementar la productividad y
los esfuerzos relacionados con la calidad de los productos como lo han sehalado Yam,
Takhisto y Miltz (2005) Orero (2006) Waldron (2010) Uc, et al (2011), adicionalmente
deberan existir de manera global en la empresa algunas condiciones minimas segun lo

indican Mukherji y Mukherji (2010) para potencializar a la estrategia y los procesos.

CUADRO 22 V/ARIABLE INDEPENDIENTE PRODUCCION

40 L

ror

Frecuencia

Frecuencia
B

Frecuencia
]

TIC’s Procesos / Equipamiento Mantenimiento

0] ' aor]

Frecuencia
B

Frecuencia
3

Ll TS _ LR

) a0 500 600

Productividad Calidad

FUENTE: ELABORACION PROPIA, SE MUESTRA EL COMPORTAMIENTO DE EL GRUPO DE TEMS QUE FORMAN PARTE DE LA VARIABLE PRODUCCION

Como se puede apreciar existe menor variabilidad en los datos relacionados con el uso de
TIC’s, de manera semejante se comportan los items que miden la productividad, mientras
que los que miden las acciones de mantenimiento estan mas cargadas hacia una visién

favorable (seleccionando respuestas cercanas a 4 o 5 en la escala de Likert).
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En su caso los resultados para procesos / equipamiento y calidad muestran la mayor
variabilidad de este grupo. Anteriormente ya se habia sefalado que la variable

Produccion obtuvo una media de 3.52 con una desviacion estandar de 1.26

El bloque conceptual para los esfuerzos de mercadotecnia se simplifico a MKT e incluye
los conceptos que la literatura correspondiente le ha asignado tradicionalmente entre los
que destacan a Narver y Slater (1990) Pleshko, Hejens, y Stanwick (1995) Jaworski y

Kohli (2006) entre muchos mas.

CUADRO 23 VARIABLE INDEPENDIENTE ESFUERZOS DE MIERCADOTECNIA (MIKT)
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FUENTE: ELABORACION PROPIA, SE MUESTRA EL COMPORTAMIENTO DE EL GRUPO DE ITEMS QUE FORMAN PARTE DE LA VARIABLE MIKT

Como se puede apreciar, tanto el precio, la promocién y la plaza mantienen
comportamientos de relativa baja variabilidad. Pero para aquellos items relacionados con
el producto, se muestra una variabilidad mayor; por el momento ello no debe desviar la
atencion del lector, puesto que anteriormente se describié que para la variable MKT se

obtuvo una media de 3.51 con una desviacién estandar de 1.19
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Sera necesario recordar que la promocién de cualquier producto como sefiala Torres
(2011) esta en funcién del proceso de decision de compra y dicho proceso es afectado
por muchas otras variables, por eso la grafica puede mostrar algo de esa variabilidad. Al
mismo tiempo el concepto de producto (incluido el servicio pos venta) también se ve
afectado por otras variables, de hecho Zostautiené y Chreptavigiené (2008) sefalan los
recientes desarrollos en el andlisis de esas variables a partir del concepto de CRM

(Customer relationship management) lo que hace mas complejo el concepto “producto”.

CUADRO 24 V/ARIABLE INDEPENDIENTE INNOVACION

L 4 40
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i
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Frecuencia
8
i

i
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Productos / Procesos Organizacién Conocimiento

FUENTE: ELABORACION PROPIA, SE MUESTRA EL COMPORTAMIENTO DE EL GRUPO DE ITEMS QUE FORMAN PARTE DE LA VARIABLE INNOVACION

El concepto de innovacion INNOV se relaciona frecuentemente con los procesos
productivos, no necesariamente por la flexibilidad o productividad, sino porque al menos
debe existir la posibilidad de realizar modificaciones a los productos; esta condicidon
minima como senala Mukherji y Mukherji (2010) es tan importante como el propio analisis

de la informacién que realiza el gerente.

En este sentido Ufuk y Qingmin (2011) hacen enfatizan el rol que juega la informacion
obtenida del comportamiento de los consumidores, de las tendencias que siguen los
competidores y otros factores relacionados con el contexto y estabilidad del mercado. En
linea con lo anterior se encuentra el propio Manual de Oslo (OECD, 2005) en el cual se
sefalan las caracteristicas y tipos de innovacion, si se observa el cuadro anterior las
graficas de organizacién y conocimientos presentan mayor variabilidad en comparacién
que la referente a productos y procesos. De hecho al menos en México ambos tipos de

innovacion (organizacién y conocimiento) son conceptos incipientes y por ello no son
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facilmente reconocibles por los gerentes (a pesar de que si existen esfuerzos no

documentados de ambas).

Por otro lado sobre el tema de Capital Humano se han desarrollado una gran variedad de
investigaciones, sin embargo su complejidad es tal que a pesar de tener un amplio
espectro de caracterizacion sobre la forma en que los empleados en México asumen su

responsabilidad en el trabajo, aun surgen comportamientos no explicables con facilidad.

CUADRO 25 VARIABLE INDEPENDIENTE RRHH

80

&
1

Frecuencia
Frecuencia

Organizacion Competencias

FUENTE: ELABORACION PROPIA, SE MUESTRA EL COMPORTAMIENTO DE EL GRUPO DE ITEMS QUE FORMAN PARTE DE LA VARIABLE RRHH

Para facilitar la descripcion el bloque conceptual de denomino RRHH con dos
dimensiones las propias caracteristicas que guarda la organizacion y el desarrollo de
competencias. De manera que se abarque la mayor cantidad de interrelaciones, por
ejemplo Rodriguez, Hoyos, & lzaguirre (2011) identifican la relacién que existe entre los
esfuerzos de innovacion y el tipo de cultura que prevalece en la empresa (dicha cultura

esta dada por la estructura organizacional y los propios valores personales).

En el mismo sentido Burstein, Cravino y Vogel (2011) sefiala que se pueden desarrollar
capacidades en los trabajadores por el solo hecho de actualizar la maquinaria productiva
(puesto que se requieren nuevas habilidades y se desarrollan via entrenamiento), asi
mismo Martelo, Barroso y Cepeda (2011) indican la importancia de la creacion de
capacidades en los trabajadores para la consolidacién de los procesos productivo. Desde
su punto de vista Li y Zhou (2011) retoman las “core competences” (Hamel & Prahalad,
1994) y tratan de orientarlas hacia la administracién del conocimiento como elementos del

desarrollo de ventajas comparativas.
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Hasta aqui se han descrito las variables independientes que en el constructo se senalan,
toca el turno a las variables dependientes (Competitividad y Crecimiento). Como datos

descriptivos de las variables en cuestion se podra observar que Competitividad tiene

menor variabilidad en comparacién al Crecimiento al tomar en consideracioén la forma
que tiene la curva de distribucién normal. Dicha variabilidad también se puede apreciar si
se grafica dicha curva como una linea entorno a la cual deberan estar las respuestas

obtenidas para cada item del instrumento de recoleccién de datos

CUADRO 26 V/ARIABLES DEPENDIENTES COMPETITIVIDAD Y CRECIMIENTO

25+ 404 |
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1 2 3 4 5 2 3 4 5
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FUENTE: ELABORACION PROPIA, SE MUESTRA EL COMPORTAMIENTO DE LAS VARIABLES COMPETITIVIDAD Y CRECIMIENTO

La variable Competitividad es sin duda ha sido estudiada desde muchos puntos de vista

y esta alineada (pero es independiente) a la variable Crecimiento, por ejemplo
Hadjimanolis (2000) Rodriguez et al (2011) la ubican como un reflejo de la cultura
innovadora, mientras que Ulwick (2002) y Castellacci (2008) toman a la propia innovacion

como elemento que fortalece la competitividad, mientras Bonales (2001) Vargas (2004)
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Quero (2008) y Aguilera, Gonzalez y Rodriguez (2011d) consideran que la estrategia es la

responsable de la generacién de ventajas competitivas.

Desde el punto de vista de mercadotecnia existiran esfuerzos por destacar las ventajas
competitivas Heinz y Rivera (2011) en el desarrollo de relaciones cada vez mas fuertes de
lealtad por parte de los clientes como lo afirman Zostautiené y Chreptavi¢iené (2008)
ademas de Martin (2009). Manteniendo coherencia entre los objetivos por los cuales se
creo la empresa y la estrategia que hayan considerado conveniente para maximizar
beneficios y mejorar su posicién en el mercado (Dickson & Ginter, 1987) (Hemais, Barros,
& Rosa, 2005) (Katsioloudes, 2006).

El concepto de procesos productivos tiene similitudes en su afectacion al crecimiento y
competitividad partiendo de los conceptos basicos de Quinn y Rohrbaugh (1983) Martinez
(1999) hasta los especificos de utilizacién de TIC's como elemento para la toma de
decisiones Orero (2006) y Zorrilla (2006) la forma en que los equipos operan Waldron
(2010) los sistemas de control que manifiestan utilizar Uc (2010), el acercamiento a
nuevos materiales o formas de empacara el producto Leejarkpai, Suwanmanee y
Rudeekit (2011) hasta la forma en que se adhieren a la cadena de suministro para llegar
al consumidor final Ronald & Thi Dau (2005).

Para ambas variables independientes se podran establecer tantas estrategias como
combinaciones de factores existan, aunque se tipifican segun Miles & Snow (1978 y 1986)
apoyados por Parnell (1998), pero también se agrupan por la consideracién del propio
nivel tecnoldgico Zahra y Covin (1994) o por el valor otorgado a los mecanismos de
cooperacion y de benchmarking Laseter, Berg y Turner (2003) Maguifia (2004) Morden
(2007) y Aguilera et al (2011d) o simplemente por obtener estabilidad financiera Makadok
(2001).
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Normalizaciéon

Uno de los primeros procedimientos que se realizan al normalizar*’ alguna variable, es
corroborar que exista suficiente relacion; para ello se calculé la tabla de correlacion de

Pearson*’ y se muestra a continuacion.

CUADRO 27 CORRELACION DE PEARSON V/ARIABLES INDEPENDIENTES V'S DEPENDIENTES

Competitividad Crecimiento
Variable independiente C. [significancia C. Significancia

(por componentes de la misma) Pearson | bilateral | Pearson | bilateral
INNOVACION Producto / Procesos A49** .000 A408** .000
INNOVACION Organizacién .551** 1 .000 AT77** .000
INNOVACION Conocimiento 446** | 000 | .520** | .000
MKT Producto A443** 1 .000 .167** .009
MKT Precio .502** | .000 .168** .008
MKT Plaza .526%* .000 .375%* .000
MKT Promocidn A97** 1,000 .333** .000
PRODUCCION TIC'S 372%* .000 .391** .000
PRODUCCION Procesos / Equipamiento  |.368** | .000 .233%** .000
PRODUCCION Productividad .682** | .000 .501** .000
PRODUCCION Calidad .669** | .000 .386** .000
PRODUCCION Mantenimiento .553** | .000 .256** .000
RRHH Organizacion .017 .396 .008 447
RRHH Competencias .057 .189 -.069 .140

FUENTE: ELABORACION PROPIA

Especificamente la variable RRHH (Organizacion y Competencias) no correlaciona
significativamente (al menos de manera lineal) con las variables independientes
(Crecimiento y Competitividad), mientras el resto de variables mantiene correlacion
significativa al nivel de 0.01 aunque en promedio los valores de correlacion son menores

para la variable Crecimiento.

“ Cualquier distribucion Normal puede convertirse en una distribucién Normal estandar, un procedimiento es
restar de cada valor su media y se divide entre la desviacién estandar. (De la Garza, 1995)

2 E| analisis multivariante; requiere del coeficiente de correlacion de Pearson como indice que mide la
relacion lineal entre dos variables aleatorias cuantitativas. (Malhotra, 2008)
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CUADRO 28 CORRELACION DE PEARSON VARIABLES INDEPENDIENTES PROMEDIOS VS DEPENDIENTES

Competitividad Crecimiento
. . . C. Significancia C. Significancia
VETTE e ToefErpent 12k Pearson bilateral Pearson bilateral

PRODUCCION 734**| 000 | .499%* | .000
INNOVACION 550%*| 000 |.565** | .000
MKT .604**| 000 |.331** | .000
RRHH 041 | 264 | -035 | .294

ok La correlacidn es significativa al nivel 0.01 (bilateral).

* La correlacién es significante al nivel 0.05 (bilateral).

FUENTE: ELABORACION PROPIA

CUADRO 29 CORRELACION DE PEARSON V/ARIABLES INDEPENDIENTES V'S DEPENDIENTES

PRODUCCION | INNOVACION MKT RRHH
Variable independiente C. Pearson C. Pearson C. Pearson C. Pearson
PRODUCCION 1 526** 562%* .050
INNOVACION 526+ 1 508** | .202%*
MKT 562%* .508** il .133*
RRHH .050 202%* 133* 1
o Variable ndependierte e | Gbemm | Gmmmn || @b
INNOVACION Producto / Procesos 792%*
INNOVACION Organizacién .864**
INNOVACION Conocimiento .838%**
MKT Producto .706**
MKT Precio .790%**
MKT Plaza .882%*
MKT Promocién .881**
PRODUCCION TIC'S 652**
PRODUCCION Procesos / Equipamiento .692**
PRODUCCION Productividad 817**
PRODUCCION Calidad T78**
PRODUCCION Mantenimiento .624%*
RRHH Organizacién .922%*
RRHH Competencias .936**

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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Inicialmente se tomaran todas las variables para los subsecuentes procedimientos y se
eliminan segun la significancia estadistica para cada andlisis. Para el caso del tipo de
estrategia se realizé el mismo procedimiento de correlacién para cada componente (item
correspondiente del instrumento de obtencion de datos), se observa que el 89% de las

correlaciones son significativas al nivel 0.05 (bilateral).

CUADRO 30 CORRELACION DE PEARSON COMPONENTES POR TIPO DE ESTRATEGIA

Estrategia Componente Componente Componente Componente
Exploradora 1 2 3 4
Componente 1 1 .576%* .504** A37**
Componente 2 .576** 1 A32%* .A486**
Componente 3 .504** A32%* 1 .534**
Componente 4 A37%* A86** .534** 1
Estrategia Componente Componente Componente Componente
Analizadora 1 2 3 4
Componente 1 1 A77%* .284%** -0.025
Componente 2 177** 1 .216** .361%*
Componente 3 .284%** .216%* il .178**
Componente 4 -0.025 .361** .178** 1
Estrategia Componente Componente Componente Componente
Defensiva 1 2 3 4
Componente 1 1 276** .275%* .304**
Componente 2 .276%* 1 272%* .199**
Componente 3 .275%* 272%* i A54**
Componente 4 .304%** .199%** A54** 1
Estrategia Componente Componente Componente Componente
Reactiva 1 2 3 4
Componente 1 1 .251%* .309** .137*
Componente 2 .251%* 1 .596** .132*
Componente 3 .309** .596** il 0.072
Componente 4 137* 132% 0.072 1
Sk La correlacién es significativa al nivel 0.01 (bilateral).
* La correlacidn es significante al nivel 0.05 (bilateral).

FUENTE: ELABORACION PROPIA
Realizada la verificacion de correlaciones, independientemente de su valor se procedio a
normalizar®® cada una bajo el procedimiento de restar su valor de la media y dividiendo el
resultado entre la desviacién estandar; con ello se podran comparar los resultados

independientemente del valor original de la variable.

*3 También pudo haberse normalizado por alguin otro método como la raiz cuadrada o logaritmo y los
resultados serian equivalentes.
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Analisis Inferencial

Se refiere al proceso por el cual se deducen (infieren) propiedades o caracteristicas de
una poblacién a partir de una muestra significativa, o de un conjunto de variables. La
inferencia se realiza en términos aproximados y declarando un cierto nivel de confianza

estadistica (expresada por indicadores especificos).
1) Andlisis Factorial Exploratorio

En términos generales, el analisis factorial exploratorio** es el nombre genérico con que
se designa a un conjunto de métodos estadisticos multivariados de interdependencia
cuyo propésito principal es el de identificar una estructura de factores subyacentes a un
conjunto amplio de datos. De la Garza (1995) recomienda entre otros criterios, los

siguientes*:

Identificacion precisa de lo que se quiere estudiar.
Obtener matriz de correlaciones.

Seleccionar modelo de factores (componentes principales 6 maxima verosimilitud).

vV V V VY

Seleccionar criterio de agrupacién de variables (partiendo del constructo tedrico por

analizar), lo cual sirve para confirmar resultados.

» Obtener matriz de componentes no rotados y la misma pero con componentes rotados (los
procedimientos usuales son varimax o equamax).

» Obtener la carga factorial de cada factor.

» Guardar los valores obtenidos como variables de regresion.

Al realizar el procedimiento exploratorio se obtienen las saturaciones de cada uno de los
factores independientemente de cualquier arreglo o pertenencia a un constructo teérico (lo

cual corresponde al analisis factorial confirmatorio) que se realizara posteriormente.

En el siguiente grafico se podra observar que (sin separar los items por tipo de estrategia)
se obtienen 21 factores, sin embargo soélo 10 de ellos contienen items con alta saturacion.

La agrupacion de items resulta en que en un factor se concentra una gran cantidad de

** Antes de realizarlo debe verificarse el cumplimiento de una serie de supuestos estadisticos exigentes, cuya
violacién puede conducir a resultados equivocos. Antes de realizar un factorial exploratorio deben evaluarse
tres supuestos principales: la normalidad, linealidad y multicolinealidad de las puntuaciones. (Malhotra, 2008)
5 Adicionalmente, hay que anticipar que las deben estar normalizadas (facilita comparacion) y que su
naturaleza sea continua y la escala sea de intervalo o de razon.
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items pero su origen no es ldgico a la luz de la teoria de referencia. Ello esta explicado
porque items de la variable MKT estan en el mismo factor que algunos de la variable
Innovacién o de la variable Produccion. El Factor 1 agrupa un gran nimero de items de

origen diferente, mientras el Factor 5, 9 y 10 sélo tienen un item.

F10

GRAFICA 27 AGRUPACION DE ITEMS POR FACTOR (ANALISIS FACTORIAL EXPLORATORIO)
FUENTE: ELABORACION PROPIA, CON 10 FACTORES SE HACE LA PRIMERA EXPLORACION,

PERO SE AGRUPAN ITEMS DE DIFERENTES VARIABLES EN ALGUNOS FACTORES

En este analisis se consideran exclusivamente las variables independientes y la razéon es
que cuando se realice el procedimiento de regresion multiple se tomaran las variables
dependientes (Competitividad y Crecimiento) para evaluar la influencia de cada una de las

variables utilizadas en el analisis factorial.
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2) Anélisis Factorial Confirmatorio.

Constituye una aproximaciéon complementaria al analisis factorial exploratorio y es
apropiada cuando se tiene cierto conocimiento de la estructura tedrica subyacente. De
esta manera, en base a criterios tedricos y empiricos se postulan a priori las relaciones
entre las variables observables y latentes para posteriormente evaluar la significacién

estadistica de las mismas y el ajuste del modelo propuestos a los datos.*

Se utilizé la evaluacion por el método de maxima verosimilitud*’ porque procura encontrar
los valores mas probables de los parametros de la distribucion para un conjunto de datos.
Ademas es consistentemente asintético, que significa que mientras que el tamafo de
muestra aumenta, las estimaciones convergen a los valores correctos. Es asintético
eficiente, que significa que para conjuntos de datos grandes produce las estimaciones
mas exactas. Es asintético imparcial, que significa que para conjuntos de datos grandes

se espera conseguir el valor correcto en promedio.
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GRAFICA 28 AGRUPACION DE ITEMS POR VARIABLE (RELACION POR CONSTRUCTO TEORICO)

FUENTE: ELABORACION PROPIA, LOS I[TEMS CORRESPONDEN A LA VARIABLE QUE SE PRETENDE MEDIR

% La principal diferenciacién radica en que la aproximacién confirmatoria no se da en el vacio, sino que se
encuentra inserta en una teoria que dirige la definicion del constructo.

" Es un método estadistico que permite evaluar la adecuacion del numero de factores extraidos mediante una
prueba de Ji-cuadrado, basandose en la funcion de densidad de probabilidad.
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Los items del instrumento de medicién se agrupan en factores que permiten medir el
comportamiento de las variables, en el siguiente grafico se puede observar con claridad la

distribucion de items por factor y variables.
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GRAFICA 29  CONJUNTO DE FACTORES QUE INTEGRAN A LAS VARIABLES DE ANALISIS

FUENTE: ELABORACION PROPIA, SE AGRUPAN [TEMS CONFORMAN UN FACTOR DE CADA VARIABLE

Teniendo en cuenta que el analisis factorial confirmatorio hace referencia a la variabilidad
de las puntuaciones (saturacién de carga factorial) de un conjunto de variables que es
explicada por un numero reducido de factores, habria que resaltar que la tabla de
saturaciones por si misma no permite su evaluacion directa (sobre todo cuando la carga
factorial es similar en diferentes factores). Por ello al obtener la tabla de saturacion por

factor se necesita considerar lo siguiente:

» Cada factor puede contener solamente a los items que la estructura del constructo
le permite. (De la Garza, 1995)

» La mayor carga factorial promedio del conjunto de items determina el factor al que
corresponde. (Aguilera, Gonzalez, & Rodriguez, 2011a)

» La sumatoria del promedio de carga resultante de cada factor permite determinar
el porcentaje de peso de cada factor con respecto al total de factores. (Aguilera,
Gonzalez, & Rodriguez, 2011b)
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> Los estadisticos de evaluacion son el valor de KMO, *® el test de esfericidad de
Bartlett.

0 La légica del indice KMO es que si las variables comparten factores
comunes, los coeficientes de correlacion parcial seran pequefios y los
valores de la diagonal de la matriz deben ser elevados, es decir, si es
elevada la proporcidon de coeficientes grandes en la matriz existe mayor
interrelacién entre las variables.

» Adicionalmente estan las tablas de varianza total explicada (incluye los
Autovalores), la tabla de transformacion de factores y una Prueba de inferencia
estadistica.

o Permite evaluar estadisticamente el ajuste del modelo propuesto. El test de
bondad de ajuste del modelo (numero de factores que se ha propuesto
como el adecuado) se basa en un estadistico referido a la distribucién Ji-
cuadrado.

o0 La hipétesis nula del test es que la matriz de correlacion entre variables
observadas puede ser reproducida exactamente por el modelo en la
poblacion. El rechazo de dicha hipotesis deberia interpretarse como que el

modelo propuesto no se cumple exactamente en la poblacion.

Una referencia obligada es que si hubiéramos partido de la tabla de correlacién entre
variables, se hubiera descartado automaticamente la variable RRHH. Por lo que tanto el
célculo factorial exploratorio como en el confirmatorio incluyen RRHH, dando lugar a una

explicacién mas completa (por incluir todas la variables).

Por esta razon se debe observar cada indicador y compararlo con el valor de referencia
de la teoria estadistica, de manera que no se permita la existencia de resultados que no
tengan sentido o0 que en su célculo incluyan parametros subjetivos. El resultado de los
estadisticos indican que el procedimiento de analisis factorial confirmatorio cumple con las

condiciones necesarias para ser estadisticamente significativo.

% La légica del indice KMO es que si las variables comparten factores comunes, los coeficientes de
correlacion parcial seran pequefios y los valores de la diagonal de la matriz deben ser elevados, es decir, si es
elevada la proporcion de coeficientes grandes en la matriz existe mayor interrelacion entre las variables.
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CUADRO 31 ESTADISTICOS DE REFERENCIA PARA VARIABLES INDEPENDIENTES

Prueba de esfericidad de Bartlett
Medida de adecuacion u ferici

muestral de Kaiser- Chi-cuadrado aproximado 1432.9
Meyer-Olkin. (KMO) G.L 91

Determinante Prueba de la bondad de ajuste

0.004 Chi-cuadrado 132.2
G.L 41
Sig. 0.000

FUENTE: ELABORACION PROPIA CON SPSS

El test de esfericidad de Bartlett permite evaluar la hipétesis nula que afirma que las
variables no estan correlacionadas, para lo cual compara la matriz de intercorrelacion de
los datos recabados con una matriz de identidad en la que todos los términos de la

diagonal son unidades y los demas términos son ceros.

Si los resultados obtenidos de dicha comparacién resultan significativos a un nivel p< .05,
se rechaza la hipdtesis nula y se considera que las variables estan los suficientemente
intercorrelacionadas para realizar el analisis factorial KMO. (Vences, 1999). (Hair,
Anderson, Tatham, & Black, 1999)

El test de bondad de ajuste del modelo (numero de factores que se ha propuesto como el
adecuado) se basa en un estadistico referido a la distribucién Ji-cuadrado. La hipotesis
nula del test es que la matriz de correlacion entre variables observadas puede ser

reproducida exactamente por el modelo en la poblacién.

El rechazo de dicha hipotesis deberia interpretarse como que el modelo propuesto no se

cumple exactamente en la poblacion.
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. 49 <
CUADRO 32 ANALISIS FACTORIAL CONFIRMATORIO ~ (SATURACION POR FACTOR)

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4
INNOVACION Producto / Procesos 0.728
INNOVACION Organizacién 0.703
INNOVACION Conocimiento 0.452
MKT Producto 0.584
MKT Precio 0.672
MKT Plaza 0.778
MKT Promocién 0.789
PRODUCCION TIC'S 0.586
PRODUCCION Procesos / Equipamiento 0.624
PRODUCCION Productividad 0.583
PRODUCCION Calidad 0.491
PRODUCCION Mantenimiento 0.338
RRHH Organizacion 0.854
RRHH Competencias 0.837
Promedio en cada Factor .706 .524 .628 .845
Carga porcentual de cada factor 26% 20% 23% 31%
FUENTE: ELABORACION PROPIA, SE INCLUYEN LAS PONDERACIONES PORCENTUALES DE LOS FACTORES.
CUADRO 33 MATRIZ DE TRANSFORMACION DE FACTORES
Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4
MKT PRODUCCION | INNOVACION RRHH
Factor 1 MKT -- 476 479 201
Factor 2 PRODUCCION -.128 -.048 .975
Factor 3 INNOVACION -.654 .263 -.004
Factor 4 RRHH -.229 .821 -.515 ---

FUENTE: ELABORACION PROPIA, DONDE SE RESALTA QUE CUANDO VARIA RRHH EL FACTOR MAS AFECTADO ES PRODUCCION,
ASf COMO CUANDO VARIA MIKT SE AFECTAN PRODUCCION E INNOVACION, MIENTRAS QUE SI VARIA PRODUCCION EL FACTOR
MAS AFECTADO ES RRHH Y FINALMENTE SI VARIA INNOVACION EL FACTOR MAS AFECTADO ES MIKT

% Método de rotacion: Normalizacién Varimax con Kaiser
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El cuadro anterior se puede determinar cual es la afectacion directa en cada factor por
cada incremento/decremento del valor de uno de los factores. Para el observador sirve
como referencia ante posibles escenarios (independientemente del tipo de estrategia), por
lo que si se incrementa la saturacidon de un factor al menos otro factor se veria afectado

(positiva o negativamente).

Por otro lado Hair et al (1999) recomiendan que la solucion factorial confirmatoria
explique, al menos, un 50% de la varianza total. El porcentaje de explicacién de varianza
puede ser una condicidon necesaria, pero en la practica es un criterio poco decisivo,
puesto que podrian tenerse varias soluciones factoriales alternativas con porcentajes

adecuados de varianza explicada y no se definiria una solucion 6ptima.

CUADRO 34 VARIANZA TOTAL EXPLICADA

Autovalores™® ol @
varianza acumulado
Factor 1 MKT 5.306 37.9% 37.9%
Factor 2 PRODUCCION 1.831 13.0% 50.9 %
Factor 3 INNOVACION 1.317 9.4 % 60.3 %
Factor 4 RRHH 1.090 7.7 % 68.1%

FUENTE: ELABORACION PROPIA CON SPSS, DONDE SE APRECIA QUE CADA FACTOR PUEDE EXPLICAR
AL MENOS UNA DE LAS VARIABLES Y SUS COMPONENTES Y SE EXPLICA EL 68% DE LA VARIANZA

Adicionalmente se obtuvo la tabla de comunalidades para complementar el analisis, para
ello se puede definir que la comunalidad de cada variable (proporcion de varianza

1.5" Antes de

explicada por el conjunto de factores comunes resultantes) oscila entre 0 y
realizar la rotacion, las comunalidades siempre son 1, porque todas las variables son
explicadas por todas las variables que hemos seleccionado. Pero una vez que las
variables se agrupan en los diferentes factores, las comunalidades disminuyen pues las

variables so6lo son explicadas por las variables que pertenecen al mismo grupo o factor.

% | os autovalores expresan la cantidad de la varianza total que esta explicada por cada factor
*" Cuando se aproxima a 1 indica que la variable queda totalmente explicada por los factores comunes;
mientras que si se aproxima a 0, los factores no explicaran nada la variabilidad de las variables.
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CUADRO 35 ANALISIS FACTORIAL CONFIRMATORIO POR ESTRATEGIA

Variable Componente | Comunalidad
Producto .582
INNOVACION | Organizacién .695
Conocimiento 471
Producto 475
e Precio 487
- Plaza .743
Promocion .728
TIC'S 429
Proc. /Equip. 409
PRODUCCION | Productividad .584
Calidad .561
Mantto. 272
RRHH Organizacion 744
- Competencias 718

FUENTE: ELABORACION PROPIA

La complejidad de este procedimiento esta dada porque la variable misma variable puede

tomar cuatro estados (Exploratoria, Analizadora, Defensiva y Reactiva). Por ello se

realizan los procedimientos en cada uno de los posibles estados. En lugar de presentar

los 4 analisis confirmatorios®® por separado, se presentaran los datos de forma

concentrada para que una sola tabla permita la discusion de las posibles implicaciones.

CUADRO 36 ESTADISTICOS DE REFERENCIA

Medida de adecuacion

Prueba de esfericidad de Bartlett

muestral de Kaiser- Chi-cuadrado aproximado 466.3
Meyer-Olkin. (KMO) G.L 91
.743 Sig. 0.000
Determinante Prueba de la bondad de ajuste
0.002 Chi-cuadrado 132.2
G.L 41
Sig. 0.000

FUENTE:

ELABORACION PROPIA CON SPSS

%2 Se utilizo el procedimiento de Componentes Principales y rotacion por varimax.
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A continuacién se muestra la tabla de saturaciones por factor (el factor 1 agrupé a la
variable Innovacion, el factor 2 a la variable MKT, el factor 3 a la variable Produccion y el
factor 4 a la variable RRHH); donde se debe interpretar que cada columna (tipo de
estrategia) es en realidad un analisis factorial confirmatorio completo. Inicialmente se

presentan los estadisticos de referencia.

CUADRO 37 ANALISIS FACTORIAL CONFIRMATORIO POR TIPO DE ESTRATEGIA

Estrategia
(Tipologia de Miles & Snow, 1978 y 1986)
Variable Componente | Exploradora | Analizadora | Defensiva Reactiva
Producto 0.421 0.868 0.507 0.812
INNOVACION | Organizacién 0.849 0.78 0.192 0.889
Conocimiento 0.686 0.753 0.127 0.87
Producto 0.811 0.65 0.338 0.771
B Precio 0.212 0.763 0.821 0.358
- Plaza 0.689 0.797 0.814 0.896
Promocion 0.685 0.79 0.863 0.673
TIC'S 0.079 0.76 0.396 0.752
Proc. /Equip. 0.197 0.783 0.691 0.023
PRODUCCION | Productividad 0.235 0.405 0.525 0.024
Calidad 0.208 0.4 0.701 0.191
Mantto. 0.042 0.201 0.801 0.082
—_— Organizacion 0.734 0.916 0.899 0.913
- Competencias 0.744 0.908 0.908 0.759

FUENTE: ELABORACION PROPIA

La siguiente tabla permite por cada variable y en cada Estrategia determinar el peso de
cada una, de manera que por ejemplo la variable RRHH se divide casi en un 50% en sus

dos componentes en cualquier tipo de estrategia.

CUADRO 38 ANALISIS FACTORIAL CONFIRMATORIO (EXPRESADO EN TERMINOS PORCENTUALES)

Estrategia
(Tipologia de Miles & Snow, 1978 y 1986)
Variable Componente | Exploradora | Analizadora | Defensiva Reactiva
Producto 22% 36% 61% 32%
INNOVACION | Organizacién 43% 32% 23% 35%
Conocimiento 35% 31% 15% 34%




Estrategia
(Tipologia de Miles & Snow, 1978 y 1986)
Variable Componente | Exploradora | Analizadora Defensiva Reactiva
Producto 34% 22% 12% 29%
e Precio 9% 25% 29% 13%
Plaza 29% 27% 29% 33%
Promocion 29% 26% 30% 25%
TIC'S 10% 30% 13% 70%
Proc. /Equip. 26% 31% 22% 2%
PRODUCCION | Productividad 31% 16% 17% 2%
Calidad 27% 16% 23% 18%
Mantto. 6% 8% 26% 8%
— Organizacion 50% 50% 50% 55%
Competencias 50% 50% 50% 45%

FUENTE: ELABORACION PROPIA

De la misma forma se presenta el cuadro que donde se calculé por tipo de estrategia el
valor que las empresas que la sumen para las variables independientes. Se puede
apreciar por ejemplo que las empresas que adoptan una estrategia defensiva dan menor

importancia (porcentual) a las actividades encaminadas a la innovacion.

CUADRO 39 ANALISIS FACTORIAL CONFIRMATORIO POR ESTRATEGIA (CARGA PORCENTUAL)

Tipo de Estrategia
Exploradora | Analizadora Defensiva Reactiva
INNOVACION 30% 25% 10% 32%
MKT 36% 31% 33% 34%
PRODUCCION 12% 26% 36% 13%
RRHH 22% 19% 21% 21%
100% 100% 100% 100%

FUENTE: ELABORACION PROPIA

De la misma forma como se expreso al final del analisis factorial de las variables
independientes, se debe recordar que la correlacion de la variable RRHH es la menos
significativa, por ello puede volverse a calcular la tabla anterior para analizar la

ponderacion de cada variable por tipo de estrategia.
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CUADRO 40 ANALISIS FACTORIAL CONFIRMATORIO POR ESTRATEGIA (SIN CONSIDERAR RRHH)

Tipo de Estrategia
Exploradora | Analizadora Defensiva Reactiva
INNOVACION 38% 30% 12% 41%
MKT 47% 38% 42% 43%
PRODUCCION 15% 32% 46% 17%
RRHH
100% 100% 100% 100%

FUENTE: ELABORACION PROPIA

Cabe senalar que se repitié el procedimiento en su calculo, por lo que el porcentaje que

representaria RRHH no se distribuye de forma homogénea entre las variables restantes.

3) Analisis de Regresion

En este apartado se realizaran los procedimientos estadisticos necesarios para identificar
las relaciones de influencia que existen entre las variables independientes (/nnovacion,

MKT, Produccion y RRHH) contra las variables dependientes (Competitividad vy

Crecimiento) ademas de hacer el corte por tipo de Estrategia.

En primer lugar como menciona Hernandez et al (1997) es necesario definir que se estara
hablando de un modelo matematico para estimar el efecto de una variable sobre otra y
esta asociado con el coeficiente R *® de Pearson. Al asumir esta técnica estadistica de
andlisis de datos lo que se busca es probar las hipotesis basicas de existencia de

correlacion entre variables (una variable dependiente “explicada” a través de una o mas

variables_independientes “explicativas”) y la causalidad entre las mismas, siguiendo el

modelo matematico:

Yi = PBo+ BiXy + B X+ BiXg T U, Ecuacion de Regresion Miltiple
En un modelo de regresion Mood y Graybill (1978) senalan que al utilizar mas de una
variable explicativa es posible incrementar el poder explicativo y la utilidad del modelo en

la toma de muchas decisiones de negocios. De esta manera los métodos estadisticos

%% E| coeficiente de correlacion de Pearson, pensado para variables cuantitativas, es un indice que mide el
grado de covariacion entre distintas variables relacionadas linealmente.
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permiten que una sola variable explicativa sea utilizada para predecir el valor de la
variable dependiente, en la busqueda de robustecer los analisis de relacion entre
variables se considera aun mas exhaustivo el modelo si se utilizan mas variables
explicativas. Esto es precisamente lo que el modelo de regresién multiple hace,

permitiendo incorporar dos o mas variables independientes.

De la Garza (1995) y Malhotra (2008) entre otros indican que la regresién multiple implica

varios supuestos:

Normalidad.
Linealidad.
Independencia en los residuos (No autocorrelacion).

Homocedasticidad (Varianza de residuos constante).

vV V V V VYV

No-colinealidad™ (No existencia de relacion lineal exacta entre ninguna variable
independiente).

> El nimero de observaciones n, exceda el nimero de variables independientes k, en por lo
menos 2.

o En la regresion multiple hay k+ 1 parametros por estimar: los coeficientes para las
variables independientes k mas el término del intercepto. Por tanto, los grados de
libertad relacionados con el modelo son G.L. = n- (k+ 1). Si se va a retener incluso
un grado de libertad, n debe exceder a k en por lo menos 2, de manera que

n- (k+ 1) es por lo menos 1.

En la intencion de buscar robustecer los procedimientos estadisticos aplicados al presente
trabajo, se consideré realizar primero el analisis factorial (exploratorio y confirmatorio) y
obtener las variables de regresion a partir del propio analisis, de manera que no se utilizan
los items o los promedios de varios items, sino que cada variable normalizada incluida en
el analisis factorial da como resultado una variable de regresién que sera utilizada de aqui

en adelante para calcular las ecuaciones correspondientes.

% La multicolinealidad puede hacer que los signos algebraicos de los coeficientes sean opuestos a lo que la
I6gica puede dictar, mientras que incrementan el error estandar de los coeficientes.
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a) Regresion para Competitividad

A continuacion se muestra la tabla resumen para el modelo de regresion multiple, donde

se podra observar que el valor de (R?) es significativo para la ecuacién.

CuADRO 41 ANOVA (REGRESION MULTIPLE PARA COMPETITIVIDAD)

Co = ﬁ+aF1 +bFZ +CF3 +dF4,
2 De Cuadrados G.L. Media cuadrdtica Sig.
Regresion 135.331 4 33.833 0.000
Residual 92.510 223 0.415
Total 227.841 227

FUENTE: ELABORACION PROPIA

CUADRO 42 COEFICIENTES (REGRESION MIULTIPLE PARA COMPETITIVIDAD)

Co = B+aF1 +bF2 +CF3 +dF4,

Coeficientes Estadisticos de

colinealidad *°

(no estandarizado) | Sig.>’ | Tolerancia FIV

(constante) -.020 .642

MKT 432 .000 .976 1.024
PRODUCCION (P) .525 .000 .956 1.046
INNOVACION (IN) 440 .000 .970 1.031
RRHH -.037 427 .998 1.002

FUENTE: ELABORACION PROPIA

*LaR2 corregida es el grado de la bondad del ajuste, que significa la calidad del ajuste del modelo, o el % en
el que la variable dependiente es explicada por las variables independientes.

% Un analisis de colinealidad puede realizarse mediante los indices de tolerancia y su reciproco, la inflacion
de la varianza (VIF). Dichas medidas indican el grado en que cada variable se encuentra explicada por las
otras variables. Valores pequefios de Tolerancia (inferiores a 0.10) y elevados de F/V (superiores a 10)
denotan una alta colinealidad. (Aquije, 2002)

% Un nivel de significancia del .05, implica que el investigador tiene 95% de seguridad para generalizar sin
equivocarse, y s6lo un 5% en contra. En términos de probabilidad, 0.95 y .05 respectivamente, ambos suman
la unidad. Mientras que el nivel de significancia del .01, el cual implica que el investigador tiene un 99% en su
favor para generalizar sin temor y un 1% en contra (0.99 y 0.01 = 1.00). (Webster, 2000)
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CUADRO 43 RESUMEN DE ESTADISTICOS (REGRESION MIULTIPLE PARA COMPETITIVIDAD)

Estadisticos

R R R’ Corregida | Durbin-Watson®®

0.771 0.594 0.587 1.64
FUENTE: ELABORACION PROPIA

Los coeficientes no estandarizados son los que se utilizaran para interpretar la ecuacion
resultante, (el procedimiento especifico realizado en el programa SPSS es el de introducir

% Con los resultados anteriores se puede representar el

todas la variables).
comportamiento e influencia de las variables mediante una ecuacién (se utilizaron 2

abreviaturas para las variables Produccion e Innovacion):

Modelo de Ecuacion

de Regresion
60=ﬁ+aF1 +bF2 +CF3 +dF4 .
Multiple para

Competitividad

(1.1) Ecuacion de
Co = —0.24+.43MKT +.53P +.44IN — . 04RRHH Regresion Multiple
para Competitividad

La ecuacién (1.1) se puede representar graficamente para analizar la dispersién de los
datos al comparar los datos que le dan origen contra los datos que predice la propia
ecuacion (1.1), la grafica incluye el indicador de R? para que en un solo paso el

observador inicie el proceso de inferencia.

%8 Prueba del estadistico de Durbin Watson, que tiene un rango entre 0 y 4. Cuando el valor es préximo a 2
indica escasa autocorrelacion; un valor entre 2 y 0 indica una autocorrelacion positiva mientras que un valor
entre 2 y 4 indica una autocorrelacion negativa. Esta prueba estadistica verifica que la Ho de que los residuos
de una regresion son independientes, en contra de la Hy de que los residuos sigan un proceso autorregresivo
de 1er. orden. (De la Garza, 1995)

% También pudo haberse utilizado el procedimiento de pasos sucesivos o el introducir las variables como
paso hacia atras.
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GRAFICA 30 DISPERSION DE LA REGRESION MIULTIPLE PARA COMPETITIVIDAD

FUENTE: ELABORACION PROPIA

En el eje horizontal se represento el valor original y en el eje vertical se represento el valor
pronosticado por la ecuacion (1.1), las lineas punteadas indican el rango donde se ubica
el 95% de las observaciones, mientras que la linea central es la interpretacion lineal de la

ecuacion (1.1).

Una vez estimado y validado el modelo, una de sus aplicaciones mas importantes
consiste en poder realizar predicciones acerca del valor que tomaria la variable
dependiente en el futuro. La primera revision del resultado esta en corroborar si los signos
y magnitudes de los coeficientes son coherentes con el constructo teérico que dio origen a

la investigacion.

Sin embargo hay que hacer una precision a los datos presentados hasta ahora, ya que
desde el analisis de correlacion se podia observar que la variable RRHH no tiene
suficiente correlacion (si bien en el andlisis factorial confirmatorio no resultaron
indicadores que exigieran su eliminacion). Pero para la ecuacion (1.1) existe un valor de

significancia®® de 0.427 (para RRHH), por lo que se decide repetir el analisis de regresion

€0 valor especificamente importante para robustecer el andlisis, lo mismo podria aplicarse al valor de sig. del
coeficiente independiente (-0.2) pero por su naturaleza para este trabajo se le seguira conservando.
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multiple sin considerar dicha variable y analizar si existen modificaciones sustanciales a la

ecuacion o sus indicadores estadisticos.

A continuacidon se muestra la tabla resumen para el modelo de regresiéon multiple (sin

RRHH), donde se podra observar que el valor de (R?) es significativo para la ecuacion,

CUADRO 44 RESUMEN DE ESTADISTICOS (REGRESION MULTIPLE PARA COMPETITIVIDAD) SIN RRHH

Estadisticos
R R’ R’ Corregida Durbin-Watson
0.770 0.593 0.587 1.62

FUENTE: ELABORACION PROPIA

CUADRO 45 ANOVA sin RRHH (REGRESION MULTIPLE PARA COMPETITIVIDAD)

Co = B+aF1 +bF2 +CF3 +dF4_
> De Media ]
Cuadrados G.L. cuadrdtica 31g-
Regresion 135.068 3 45.023 0.000
Residual 97.772 224 0.414
Total 227.841 227

FUENTE: ELABORACION PROPIA

CUADRO 46 COEFICIENTES SIN RRHH (REGRESION MULTIPLE PARA COMPETITIVIDAD)

Co = ﬁ+aF1 +bF2 +CF3 +dF4_
- Estadisticos de
Coeficientes . .
colinealidad
(no estandarizado) Sig. Tolerancia FIV
(constante) -.020 .642
MKT 431 .000 977 1.024
PRODUCCION (P) .526 .000 .957 1.045
INNOVACION (IN) 439 .000 971 1.030

FUENTE: ELABORACION PROPIA

Si se hace la comparacion con la tabla que incluye a la variable RRHH se podra observar
que no existe una variacion significativa en la ecuacion y sus indicadores debido a la
ausencia de RRHH. Por lo cual es valido no considerar a RRHH como parte de un

proceso lineal de comportamiento entre las variables.
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Con los resultados anteriores se puede representar el comportamiento e influencia de las
variables mediante una ecuacion (se utilizaron 2 abreviaturas para las variables

Produccién e Innovacion):

Modelo de Ecuacion
de Regresion
60=B+aF1 +bF2 +CF3 +dF4 .

Multiple para

Competitividad

(1.2) Ecuacion de

Regresién Multiple
Co = —0.24+.43MKT +.53P +.44IN

para Competitividad

sin RRHH

La ecuacion (1.2) se representa graficamente a continuacion nétese que al no cambiar
significativamente la ecuacién o el valor de R? es igual a la grafica donde si se incluia a
RRHH;

. :R? Lineal = 0,593

T T T T T T
-3 -2 -1 o} 1 2

GRAFICA 31 DISPERSION DE LA REGRESION MIULTIPLE PARA COMPETITIVIDAD SIN RRHH

FUENTE: ELABORACION PROPIA

En el eje horizontal se represento el valor original y en el eje vertical se represento el valor
pronosticado por la ecuacion (1.2), las lineas punteadas indican el rango donde se ubica
el 95% de las observaciones, mientras que la linea central es la interpretacion lineal de la

ecuacion (1.2).
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Para complementar las dos situaciones ecuaciones (1.1) y (1.2) se generd la grafica de
residuos, donde se podra detectar la no linealidad entre las variables, la situacion ideal
seria aquella donde la nube de puntos no se pudiera ajustar a ningun tipo de curva. Que
no se detecte linealidad y que no se detecte evidencia de heterocedasticidad®’ son dos

factores que hacen mas robusta la interpretacién de los resultados.
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GRAFICA 32 DISPERSION PARA RESIDUOS DE LA REGRESION MIULTIPLE PARA COMPETITIVIDAD SIN RRHH

FUENTE: ELABORACION PROPIA

%" La heterocedasticidad significa varianzas heterogéneas, puede ser provocada por un mal disefio del propio
instrumento de recoleccién de datos (mejorable) o puede ser porque el proceso que se analiza tenga esa
caracteristica por naturaleza propia.
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b) Regresion para Crecimiento

A continuacion se muestra la tabla resumen para el modelo de regresion multiple, donde

se podra observar que el valor de (R?) es apenas significativo para la ecuacién.

CUADRO 47 RESUMEN DE ESTADISTICOS (REGRESION MULTIPLE PARA CRECIMIENTO)

Estadisticos

R R’ R’ Corregida Durbin-Watson

0.609 0.371 0.360 1.59

FUENTE: ELABORACION PROPIA

CUADRO 48 ANOVA (REGRESION MULTIPLE PARA CRECIMIENTO)

Cr=B+aF1 +bF2 +CF3 +dF4_
2 De Media )
Cuadrados G.L. cuadrdtica Ik
Regresion 81.297 4 20.324 0.000
Residual 137.778 223 .618
Total 219.075 227

FUENTE: ELABORACION PROPIA

CUADRO 49 COEFICIENTES (REGRESION MIULTIPLE PARA CRECIMIENTO)

CT = B+aF1 +bF2 +CF3 +dF4_
. ) Estadisticos de
Coeficientes . i
colinealidad
(no estandarizado) Sig. Tolerancia FIV
(constante) .011 .834
MKT .138 .019 976 1.024
PRODUCCION (P) .498 .000 .956 1.046
INNOVACION (IN) 393 .000 .970 1.031
RRHH -.058 .308 .998 1.002

FUENTE: ELABORACION PROPIA

Los coeficientes no estandarizados son los que se utilizaran para interpretar la ecuacion
resultante, (el procedimiento especifico realizado en el programa SPSS es el de introducir
todas la variables).
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Con los resultados anteriores se puede representar el comportamiento e influencia de las

variables mediante una ecuacion (se utilizaron 2 abreviaturas para las variables

Produccién e Innovacion):

Cr = B+aF1 +bF2 +CF3 +dF4_

Cr = 0.1+ .14MKT +.50P +.39IN —.06RRHH

Modelo de Ecuacion
de Regresion
Multiple para

Crecimiento

(2.1) Ecuacion de
Regresién Multiple

para Crecimiento

La ecuacién (2.1) se puede representar graficamente para analizar la dispersiéon de los

datos al comparar los datos que le dan origen contra los datos que predice la propia

ecuacién (2.1), la grafica incluye el indicador de R? para que en un solo paso el

observador inicie el proceso de inferencia.

R? Lineal = 0,371

GRAFICA 33 DISPERSION DE LA REGRESION MIULTIPLE PARA CRECIMIENTO

FUENTE: ELABORACION PROPIA

2
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En el eje horizontal se represento el valor original y en el eje vertical se represento el valor
pronosticado por la ecuacién (2.1), las lineas punteadas indican el rango donde se ubica
el 95% de las observaciones, mientras que la linea central es la interpretacion lineal de la
ecuaciéon (2.1). De la misma forma que se realizdé para la variable Competitividad se
procede analizar la variable RRHH cuyo valor de significancia es de 0.308, por lo que se
decide repetir el analisis de regresién multiple sin considerar dicha variable y analizar si
existen modificaciones sustanciales a la ecuacién o sus indicadores estadisticos. A
continuacion se muestra la tabla resumen para el modelo de regresion multiple (sin

RRHH), donde se podra observar que el valor de (R?) es significativo para la ecuacion,

CUADRO 50 RESUMEN DE ESTADISTICOS (REGRESION MULTIPLE PARA CRECIMIENTO) SIN RRHH

Estadisticos

R R’ R’ Corregida Durbin-Watson

0.607 0.368 0.360 1.60

FUENTE: ELABORACION PROPIA

CuADRO 51 ANOVA siN RRHH (REGRESION MIULTIPLE PARA CRECIMIENTO)

Co :ﬁ+aF1 +bF2 +CF3 +dF4
2 De Media )
Cuadrados G cuadrdtica Sig.
Regresion 80.653 3 26.884 0.000
Residual 138.422 224 .618
Total 219.075 227

FUENTE: ELABORACION PROPIA

CUADRO 52 CoEeFICIENTES SIN RRHH (REGRESION MIULTIPLE PARA CRECIMIENTO)

CO = B+aF1 +bF2 +CF3 +dF4_
.. Estadisticos de
Coeficientes . R
colinealidad
(no estandarizado) Sig. Tolerancia FIV
(constante) .011 .834
MKT 137 .021 977 1.024
PRODUCCION (P) 499 .000 957 1.045
INNOVACION (IN) 391 .000 971 1.030

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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Al comparar con la tabla que incluye a la variable RRHH se podra observar que no existe

una variacion significativa en la ecuacion y sus indicadores debido a la ausencia de

RRHH. Por lo cual es valido no considerar a RRHH como parte de un proceso lineal de

comportamiento entre las variables.

Con los resultados anteriores se puede representar el comportamiento e influencia de las

variables mediante una ecuacion (se utilizaron 2 abreviaturas para las variables

Produccién e Innovacion):

Cr = B+aF1 +bF2 +CF3 +dF4_

Cr = 0.1+ .14MKT + .50P +.39IN

Modelo de Ecuacion
de Regresion
Mdltiple para
Crecimiento

(2.2) Ecuacion de
Regresion Multiple
para Crecimiento
sin RRHH

La ecuaciéon (2.2) se representa graficamente a continuacion nétese que al no cambiar

significativamente la ecuacion o el valor de R?, es igual a la grafica donde con RRHH.

3

R? Lineal = 0,368

.
-

1 2

GRAFICA 34 DISPERSION DE LA REGRESION MIULTIPLE PARA CRECIMIENTO SIN RRHH

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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En el eje horizontal se represento el valor original y en el eje vertical se represento el valor
pronosticado por la ecuacion (2.2), las lineas punteadas indican el rango donde se ubica
el 95% de las observaciones, mientras que la linea central es la interpretacion lineal de la

ecuacion (2.2).

Para complementar las dos situaciones ecuaciones (2.1) y (2.2) se generé la grafica de
residuos, de manera similar a lo acontecido en la variable Competitividad tampoco se
detecta linealidad entre las variables, recordando que la situacion ideal seria aquella

donde la nube de puntos no se ajuste a ningun tipo de curva.

4
3 +
+
P + + + 4
+ + + +1=+
+ st + +
+ +
1+ * L+ + + + st
ot ey . + o+ ta t
+ 4 +++ + ++ +pt + +++++ +
o U PRI W T Mk F—
+ T+ ++#*+++##+++ +++ +
+ + + oo +
+ + W, +
-1 + +F * + +++++
tu + + + + + ++
+ ¥ 0+ +
-2=1 +
2 %+ * + +
.34 +
+
-4
T T T T T T T
3 2 -1 0 1 2 3

GRAFICA 35 DISPERSION PARA RESIDUOS DE LA REGRESION MIULTIPLE PARA CRECIMIENTO SIN RRHH

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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c) Regresion paralos Tipos de Estrategia

En este apartado se analizaran las relaciones existentes entre las variables
independientes Innovaciéon (IN), MKT, Producciéon (P) y RRHH con respecto a las
variables dependientes Competitividad y Crecimiento pero repitiendo el procedimiento por
cada tipo de Estrategia. Inicialmente se realiza el procedimiento para variable
Competitividad y se evalua para cada tipo de Estrategia 1 (Exploradora), Estrategia 2
(Analizadora),_Estrategia 3 (Defensiva), Estrategia 4 (Reactiva). Los cuadros siguientes

agrupan los resultados como un intento de facilitar su lectura y analisis.

CUADRO 53 RESUMEN DE ESTADISTICOS (REGRESION MIULTIPLE PARA COMPETITIVIDAD) ESTRATEGIA 1, 2, 3 Y4

Estadisticos
Tipo de Estrategia R R R’ Corregida | Durbin-Watson
Exploradora .844 712 .675 2.14
Analizadora 746 .557 .539 1.46
Defensiva .817 .668 .645 1.74
Reactiva .929 .864 .837 1.56

FUENTE: ELABORACION PROPIA

CUADRO 54 ANOVA (REGRESION MULTIPLE PARA COMPETITIVIDAD) ESTRATEGIA 1, 2, 3 v 4

Co =ﬁ+aF1 +bF2 +CF3 +dF4
- 2 De Media .
Estrategia Cuadrados GL cuadrdtica 31g.
Regresion 20.390 4 5.098 0.000
Residual Exploradora 8.241 31 .266
Total 28.632 35
Regresion 51.528 4 12.882 0.000
Residual Analizadora 40.976 97 422
Total 92.504 101
Regresion 39.029 4 9.757 0.000
Residual Defensiva 19.381 58 .334
Total 58.410 62
Regresion 35.043 4 8.761 0.000
Residual Reactiva 5.526 20 .276
Total 40.569 24

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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CUADRO 55 COEFICIENTES (REGRESION MIULTIPLE PARA COMPETITIVIDAD) ESTRATEGIA 1, 2, 3 Y4

Co = ﬁ+aF1 +bF2 +CF3 +dF4
- Estadisticos de
Coeficientes . .
colinealidad
Estrategia (no estandarizado) Sig. Tolerancia FIV
(constante) -.171 .056
MKT .547 .000 1.000 1.000
Exploradora INNOVACION (IN) 463 .000 1.000 1.000
RRHH -.101 .254 1.000 1.000
PRODUCCION (P) .244 .009 1.000 1.000
(constante) 129 .048
MKT 491 .000 1.000 1.000
Analizadora INNOVACION (IN) .405 .000 1.000 1.000
RRHH -.080 221 1.000 1.000
PRODUCCION (P) 314 .000 1.000 1.000
(constante) -.006 .932
MKT .530 .000 1.000 1.000
Defensiva INNOVACION (IN) .546 .000 1.000 1.000
RRHH .053 472 1.000 1.000
PRODUCCION (P) 217 .005 1.000 1.000
(constante) -.450 .000
MKT .963 .000 1.000 1.000
Reactiva INNOVACION (IN) 726 .000 1.000 1.000
RRHH .004 .972 1.000 1.000
PRODUCCION (P) -.072 .508 1.000 1.000
FUENTE: ELABORACION PROPIA
Co = —0.17+.55MKT +.24P +.46IN —.10RRHH Ecuacién (3.1) Exploradora
Co = 0.13+.49MKT + .31P + .41IN —.08RRHH Ecuacion (3.2) Analizadora
Co = —0.006+.53MKT +.22P + .55IN +.05RRHH Ecuacion (3.3) Defensiva
Co = —0.454+.96MKT —.07P +.73IN +.004RRHH Ecuacion (3.4) Reactiva
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Se puede observar que coincide que cuando el coeficiente de cualquier variable tiene

signo negativo su valor de significancia indica la necesidad de no considerarlo

estadisticamente apropiado por lo que se recomienda no incluirlos en la ecuacion.

CUADRO 56 REGRESION MULTIPLE (VARIABLE COMPETITIVIDAD POR ESTRATEGIA)

R? Lineal = 0,557

T T
M

3 2 Kl o 1

Ecuacioén (3.2) Analizadora

R? Lineal = 0,864

T T T T T T
-3 -2 Bl o 1 2

Ecuacioén (3.3) Defensiva

Ecuacion (3.4) Reactiva

FUENTE: ELABORACION PROPIA

CUADRO 57 DISPERSION RESIDUOS DE LA REGRESION MULTIPLE (VARIABLE COMPETITIVIDAD POR ESTRATEGIA)
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Ecuacién (3.1) Exploradora

Ecuacion (3.2) Analizadora
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Ecuacion (3.3) Defensiva

Ecuacion (3.4) Reactiva

FUENTE: ELABORACION PROPIA

Las ecuaciones (3.1, 3.2, 3.3 y 3.4) presentan indicadores de significancia estadistica,;

con ello se podran hacer precisiones sobre su utilidad. Sobre todo cuando se detecta

poco significativo y debera ser eliminado como sucede con la variable RRHH en las cuatro

ecuaciones y la variable Produccion en la ecuacion (3.4). La siguiente tabla elimina las

variables no significativas.

CUADRO 58 VALORACION DE COEFICIENTES (REGRESION MIULTIPLE PARA COMPETITIVIDAD) ESTRATEGIA 1, 2, 3 Y4

Estrategia 1 Exploradora

MKT INNOVACION (IN) RRHH PRODUCCION (P)
Estadisticamente significativo v v 4
Ecuacién Resultante (3.1.1) Co = —0.174+.55MKT +.24P +.46IN
Estrategia 2 Analizadora
MKT INNOVACION (IN) RRHH PRODUCCION (P)
Estadisticamente significativo v v 4
Ecuacion Resultante (3.2.1) Co = 0.13+.49MKT +.31P +.41IN
Estra?egia 3 Defensiva i
MKT INNOVACION (IN) RRHH PRODUCCION (P)
Estadisticamente significativo v v 4
Ecuacién Resultante (3.3.1) Co = —0.006+.53MKT +.22P +.55IN
Estrategia 4 Reactiva
MKT INNOVACION (IN) RRHH PRODUCCION (P)
Estadisticamente significativo v v
Ecuacion Resultante (3.4.1) Co = —0.45+ .96 MKT + .73IN

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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Ahora se analiza la variable crecimiento, para lo cual se repitid6 el procedimiento de

regresion multiple y sus principales indicadores se muestran a continuacion:

CUADRO 59 RESUMEN DE ESTADISTICOS (REGRESION MIULTIPLE PARA CRECIMIENTO) ESTRATEGIA 1, 2, 3 Y4

Estadisticos
Tipo de Estrategia R R? R? Corregida Durbin-Watson
Exploradora 721 .520 458 1.89
Analizadora 724 .524 .505 1.84
Defensiva .567 321 274 1.51
Reactiva 413 171 .005 1.11

FUENTE: ELABORACION PROPIA

CUADRO 60 ANOVA (REGRESION MULTIPLE PARA CRECIMIENTO) ESTRATEGIA 1, 2, 3 Y4

Cr = B+aF1 +bF2 +CF3 +dF4_
. 2 De Media ;
Estrategia Cuadrados GL cuadrdtica 31.
Regresion 19.295 4 4.824 0.000
Residual Exploradora 17.791 31 .574
Total 37.086 35
Regresion 56.004 4 14.001 0.000
Residual Analizadora 50.784 97 .524
Total 106.788 101
Regresion 16.054 4 4.013 0.000
Residual Defensiva 33.917 58 .585
Total 49.971 62
Regresion 1.898 4 474 0.417
Residual Reactiva 9.231 20 462
Total 11.129 24

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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CUADRO 61 COEFICIENTES (REGRESION MIULTIPLE PARA CRECIMIENTO) ESTRATEGIA 1, 2, 3 v 4

Cr =ﬁ+aF1 +bF2 +CF3 +dF4
- Estadisticos de
Coeficientes . .
colinealidad
Estrategia (no estandarizado) Sig. Tolerancia FIV
(constante) .039 757
MKT .204 121 1.000 1.000
Exploradora INNOVACION (IN) 591 .000 1.000 1.000
RRHH -.351 .010 1.000 1.000
PRODUCCION (P) -.192 144 1.000 1.000
(constante) .107 .138
MKT .283 .000 1.000 1.000
Analizadora INNOVACION (IN) .622 .000 1.000 1.000
RRHH -.155 .034 1.000 1.000
PRODUCCION (P) .252 .001 1.000 1.000
(constante) .007 .946
MKT .287 .004 1.000 1.000
Defensiva INNOVACION (IN) .300 .003 1.000 1.000
RRHH .289 .004 1.000 1.000
PRODUCCION (P) .057 .563 1.000 1.000
(constante) -.322 .028
MKT .009 .947 1.000 1.000
Reactiva INNOVACION (IN) .254 .082 1.000 1.000
RRHH .109 441 1.000 1.000
PRODUCCION (P) -.050 720 1.000 1.000
FUENTE: ELABORACION PROPIA
Cr = 0.04+.20MKT —.19P +.59IN —.35RRHH Ecuacién (4.1) Exploradora
Cr = 0.11+.28MKT +.25P +.62IN —.15RRHH Ecuacion (4.2) Analizadora
Cr = 0.007+.29MKT +.06P +.30IN +.29RRHH Ecuacion (4.3) Defensiva
Cr = —0.324+.009MKT —.05P +.25IN +.10RRHH Ecuacion (4.4) Reactiva
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Inicialmente se observa que la ecuacion (4.4) presenta menor significancia en sus
coeficientes en concordancia con el valor de R? de la tabla resumen, por lo que no se
debe utilizar (en estas condiciones) para predecir el comportamiento de la variable

Crecimiento.

CUADRO 62 REGRESION MULTIPLE (VARIABLE CRECIMIENTO POR ESTRATEGIA)

R? Lineal = 0,321 R? Lineal = 0,171
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Ecuacion (4.3) Defensiva Ecuacion (4.4) Reactiva

FUENTE: ELABORACION PROPIA

CUADRO 63 DISPERSION RESIDUOS DE REGRESION MULTIPLE (VARIABLE CRECIMIENTO POR ESTRATEGIA)
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Ecuacion (4.3) Defensiva

Ecuacion (4.4) Reactiva

FUENTE: ELABORACION PROPIA

Si analizamos las graficas de regresion y residuos, se observa que las ecuaciones (4.1) y

(4.2) tienen baja dispersién de los datos, tienen un valor de R? valido estadisticamente

para representar el comportamiento de la variable Crecimiento. Mientras que las

ecuaciones (4.3) y (4.4) van perdiendo la capacidad de inferencia sobre dicha variable.

Vences (1999) sefiala que al tratar de apegarse estrictamente a la teoria estadistica

ocurre que alguna de las ecuaciones resultantes debe ser recalculada debido a que

alguno de los componentes ya no sea estadisticamente significativo. Ello no debe

interpretarse como un fracaso sino como elemento informativo en el proceso de analisis y

explicacion del fenémeno observado. En la tabla siguiente se eliminan por significancia

del coeficiente y por el signo (negativo se entenderia como disminucion de esfuerzos en

una variable).

CUADRO 64 V/ALORACION DE COEFICIENTES (REGRESION MIULTIPLE PARA CRECIMIENTO) ESTRATEGIA 1, 2, 3 v 4

Estrategial Exploradora
MKT INNOVACION (IN) RRHH PRODUCCION (P)
Estadisticamente significativo 4
Ecuacion Resultante (4.1.1) Cr = 0.04 +.59IN
Estrategia 2 Analizadora
MKT INNOVACION (IN) RRHH PRODUCCION (P)
Estadisticamente significativo v v 4
Ecuacién Resultante (4.2.1) Cr = 0.11+.28MKT +.25P +.62IN
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Estrategia 3 Defensiva

MKT

INNOVACION (IN)

RRHH

PRODUCCION (P)

Estadisticamente significativo

v

v

v

Ecuacion Resultante (4.3.1)

Cr = 0.007+.29MKT +.30IN +.29RRHH

Estrategia 4 Reactiva

MKT

INNOVACION (IN)

RRHH

PRODUCCION (P)

Estadisticamente significativo

Ecuacion Resultante (4.4.1)

No resultante

FUENTE: ELABORACION PROPIA

La tabla debe interpretarse que la Ec. (4.1.1) el Crecimiento depende de la Innovacion.

Para Ec. (4.2.1) El Crecimiento depende de MKT, Innovaciéon y Produccién. Mientras que

en Ec. (4.3.1) el Crecimiento depende de MKT y de la Innovacion. Al aplicar dichos

criterios no se obtuvo la correspondiente Ec. (4.4.1).

Toca el turno al modelamiento de la relacion entre variables, en la busqueda de presentar

un modelo conceptual

consecuencias de modificar alguno de los parametros de las variables.

que permita al

lector interpretar los efectos y posibles
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CAPITULO VIII. MODELO PARA EL ANALISIS DE LAS
ESTRATEGIAS COMPETITIVAS QUE DETERMINAN EL
CRECIMIENTO Y LA COMPETITIVIDAD DE LAS PYMES DEL
SECTOR ALIMENTOS-AGROINDUSTRIA

La utilidad de los modelos conceptuales es representar la realidad, desde un punto de
vista determinado, aunque soélo sirve como una guia que no incluye los pasos concretos
para su aplicacién. Por ejemplo una estrategia de precio es en realidad un método
sistematizado para la fijacion del mismo, mientras la alineacion de precios es el

ofrecimiento de mercancias en un rango limitado de precios fijos.

La formulacion de un modelo conceptual parte del analisis de los datos recogidos en la
investigacion con respecto las unidades de un colectivo, segun Briones (2002)
inicialmente hay que determinar mediante técnicas estadisticas, las magnitudes y

relaciones que se dan en esos datos, de manera de alcanzar los objetivos propuestos.

Cuando se busca que una investigacion cumpla con parametros de confiabilidad, la
consistencia es fundamental, de manera que si uno aplica una técnica estadistica los
resultados no presenten inconsistencias o existan situaciones “donde a juicio del
investigador” se dejen a un lado variables que sean necesarias para el entendimiento de
los resultados de la investigacion. Sin embargo, es posible que exista un cuestionario con
aceptables parametros de confiabilidad (resultados son consistentes), pero que no mida lo

que se espera. (Aguilera & Rodriguez, 2009)

En esta seccion se pretende encontrar la mejor argumentacion tedrica sobre el
comportamiento de las variables, en concordancia con la informacion empirica a que se
tuvo acceso. La referencia a las dos vertientes del conocimiento se hace porque existe la
posibilidad de que cierto componente de los procesos humanos no sea descrito en la

forma mas apegada a la teoria.

Los resultados obtenidos en este trabajo presentan varios aspectos que merecen ser
profundizados, al menos el presente documento aso6 lo intenta, pero lo que no quede
completamente analizado sera parte de otro tipo de investigaciones a través de la lineas
de generacion de conocimiento en las distintas universidades e institutos dedicados a la

investigacion y difusién de conocimientos.
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Inicialmente se realizaron las pruebas que determinan la confiabilidad del instrumento y el
resultado permite identificar que el instrumento de recoleccion de datos mide, a través de

cada grupo de items, el comportamiento de las variables por analizar.

Si bien es un instrumento perfectible, fue disefiado para aportar informacién y elementos
mediante los cuales futuras investigaciones podran seleccionar caracteristicas especificas
de analisis. Por ejemplo existen preguntas dicotdmicas que excluyen aquellas empresas
en donde su estructura organizacional sea mas departamentalizada (como la presencia
de gerentes para cada area, el origen familiar de la inversion e incluso el género y grado

de estudios de la gerencia).

El equilibrio entre los items dedicados a las variables se representd en la siguiente
grafica, por lo que se observara que el bloque conceptual dedicado a Capital Humano
para la variable (RRHH) es el que tiene menor nimero de preguntas, mientras que el
bloque dedicado a Aspectos Productivos (Produccién) tiene mas items por que evalua el
uso de TIC’s, las acciones de Mantenimiento y Calidad, asi como la Productividad y el

propio Proceso productivo.

Actividad Datos
Generales; 4.7%
Innovadora; :
13.2%

Estrategia;
16.0%

Crecimiento;
11.3%
e s Mercadotecnia;
Competitividad; o
12.3%
10.4%
Capital
Humano; 8.5% Aspectos
Productivos;

23.6%

GRAFICA 36 BALANCE PORCENTUAL DE ITEMS POR BLOQUE CONCEPTUAL

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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La forma y caracteristicas®® de los histogramas (incluyendo su curva de normalidad) nos
dan informacién de que las respuestas no estan ubicadas al centro de la escala de
medicién,®® sino que se hayan en general ligeramente por encima de la media de la escala
(3). Ello puede interpretarse como una ligera tendencia a una actitud positiva sobre las
condiciones que guarda cada variable en las empresas encuestadas. En este sentido el
instrumento de medicion podria complementarse con informacion objetiva de la empresa
(Balances Contables, Nivel de Utilidades o Inversion en activo fijo) pero dichos elementos
no estan a disposicion de los investigadores para la mayoria de las empresas sobre las
que se hizo el estudio. Sin embargo el disefio de un modelo que represente los elementos
que tienen influencia en el comportamiento de una variable es en si mismo una aportacion
al conocimiento que debe destacarse en esta investigacion, mas alla de las posibles areas

de mejora en la propia investigacion.

Aceves (2004) propuso que un modelo conceptual es aquel que presenta una idea de lo
que algo deberia ser, a través de la generalizacién de particularidades; en cambio un

modelo operativo es el que se usa en la practica dentro de las empresas.

Pehrsson (2007) presentd un Modelo de estados estratégicos, fundamentado sobre la
idea de contingencia en un esquema donde existe marco de libertad para que las
actividades especificas estén encaminadas hacia modificaciones sutiles en la estrategia
con el fin de hacerlas mas efectivas. Este autor indica que cuando una compafia ha
penetrado en sectores de mercado especificos (delimitados y medibles con respecto a la
totalidad del mercado), hace que sus resultados no dependan de un solo segmento de

mercado.

A continuacion se presentan los procedimientos estadisticos con los cuales se logra la
representacion conceptual de la relacidon entre variables, utilizando en primera instancia el

analisis factorial y posteriormente el analisis de regresion.

%2 Haciendo referencia a los estadisticos de Asimetria y de Curtosis.
% Recordar que se utilizo la escala de Likert con 5 posibles respuestas, desde Totalmente en desacuerdo
hasta Totalmente de Acuerdo.
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Disefio por Carga Factorial

Antes de hacer el analisis se realizaron los procedimientos para poder determinar la
correlacion entre variables, no por que sea condicidn requerida para encontrar los factores
que agrupan a las variables; mas bien por que se requeria tener el panorama completo
del comportamiento de los datos. De otra forma se podria caer en imprecisiones en las
conclusiones obtenidas. Los componentes de las variables Innovacion, MKT y Produccion
si mostraron correlacién significativa hacia las variables Crecimiento y Competitividad; sin

embargo la variable RRHH presentd baja correlacion lineal.

» El primer componente de la variable RRHH es Organizacion en el instrumento se

usaron dos items:

o Falta de estimulo a la cooperacion, al compromiso y a la participacion
basadas en la satisfaccién del trabajador
o Disefio organizativo y estilo directivo inadecuados para acumular

intangibles

» El segundo componente de la variable RRHH es Competencias en el instrumento

se usaron dos items:

0 Escaso desarrollo de las competencias del capital humano y del
aprendizaje

o Falta de competencias para la gestion del conocimiento

Pasando al analisis factorial, se encontré que el exploratorio sefialaba 10 factores para
agrupar el comportamiento de las variables MKT, Produccion, Innovacion y RRHH,
mientras que al apoyarse en el constructo tedrico se obtienen 4 factores (método de

maxima verosimilitud).
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. 64
CUADRO 65 ANALISIS FACTORIAL CONFIRMATORIO™ (CARGA PORCENTUAL POR FACTOR)

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4
Promedio en cada Factor .706 .524 .628 .845
Carga porcentual de cada factor 26% 20% 23% 31%

FUENTE: ELABORACION PROPIA

Estos resultados representan que al comparar porcentualmente lo que los gerentes de

empresa expresan, es que se le da mayor importancia al factor 4 (RRHH).

La ventaja del andlisis factorial estriba en la capacidad para agrupar en pocos factores el

comportamiento de los datos; de otra manera no se hubiera considerado el factor RRHH

debido a su baja correlacion lineal.

GRAFICA 37 MODELO FACTORIAL

FUENTE: ELABORACION PROPIA

54 Se utilizo el método de rotacion: Varimax con Kaiser
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Cuando el analisis factorial confirmatorio arroja que el factor con mayor carga porcentual
es RRHH se le debe poner en el contexto de que los empresarios asumen que si bien los
equipos y procesos son importantes, sin el factor humano no se podran obtener

resultados positivos para la organizacion.

Este hallazgo confirma las definiciones y recomendaciones expresadas por Hamel (1996)
Makadok (2001) Bordonaba (2006) Arikan & Mcgahan (2010) donde se reconoce la
importancia del empleado como eslabén en la cadena de decisiones y procesos que
conforman las actividades de la empresa. Si este resultado se desea comparar con el
procedimiento de regresion se debe calcular cada variable de regresion a partir del propio
analisis factorial (al utilizar el programa SPSS se obtienen las puntuaciones
correspondientes), de manera que se puede encadenar el Andlisis Factorial Confirmatorio

con el de Regresion Lineal.

En lo que respecta al tipo de Estrategia como elemento de seleccién, al momento de
realizar el analisis factorial confirmatorio se generd una tabla de la cual surgen varias

observaciones.

CUADRO 66 ANALISIS FACTORIAL CONFIRMATORIO (EXPRESADO EN TERMINOS PORCENTUALES)

Estrategia
(Tipologia de Miles & Snow, 1978 y 1986)
Variable Componente | Exploradora | Analizadora | Defensiva Reactiva
Producto 22% 36% 61% 32%
INNOVACION | Organizacién 43% 32% 23% 35%
Conocimiento 35% 31% 15% 34%
Producto 34% 22% 12% 29%
Precio 9% 25% 29% 13%
MKT
Plaza 29% 27% 29% 33%
Promocion 29% 26% 30% 25%
TIC'S 10% 30% 13% 70%
Proc. /Equip. 26% 31% 22% 2%
PRODUCCION | Productividad 31% 16% 17% 2%
Calidad 27% 16% 23% 18%
Mantto. 6% 8% 26% 8%
o Organizacion 50% 50% 50% 55%
Competencias 50% 50% 50% 45%

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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En cada recuadro se representa el 100% de cada una de las variables por cada columna

que representa cada uno de los tipos de estrategia, de esta manera:

>

La variable Innovacion se comporta de forma similar en las estrategias Analizadora
y Reactiva, pero adquiere puntos extremos para los otros dos tipos de estrategia.
En el caso de la Exploradora se le da mayor importancia al factor de innovacién en
aspectos organizativos y menos al producto. Mientras que la Defensiva le otorga la
puntuacion mas alta 61% a innovaciones en producto, pero deja relegado a sdlo el

15% a innovaciones en conocimiento.

Para la variable MKT la estrategia Exploradora solo le otorga un 9%, la
Analizadora tiene el comportamiento mas equilibrado, mientras que la estrategia
Defensiva le da menor peso a la mercadotecnia del producto y la Reactiva le

otorga a la mercadotecnia en precio su menor puntuacion.

La variable RRHH para las cuatro Estrategias presenta un valor muy similar y
equilibrado para sus dos componentes (organizacion y capacidades), ello denota
la baja influencia que tiene el tipo de estrategia en el comportamiento de la
variable RRHH.

En la variable Produccion es donde se encuentran la mayor cantidad de
diferencias; la Exploradora le da poco valor a uso de TIC’S (de manera similar a la
Defensiva, pero la Reactiva le otorga un 70% de importancia), todas excepto al
estrategia Defensiva (26%) le otorgan poco valor al concepto de acciones de

mantenimiento de equipos e instalaciones (entre 6% y 8%).

Destaca que los esfuerzos por mejora de procesos y productividad para la
estrategia Reactiva son lo menos importantes (sélo le otorga el 2%a cada uno) con

ella esta estrategia se convierte en la menos balanceada o mas polarizada.

Para facilitar la comparacién entre estrategias se presenta el siguiente cuadro donde se

identifica que en la Estrategia Exploradora la Innovacién y MKT son las variables con

mayor peso porcentual, mientras que en la Analizadora esta un poco mas equilibrada la

relacion entre MKT, Innovacién y Produccién. Al aislar la variable Produccion se observa

que la Estrategia Analizadora le da el doble de importancia porcentual que la Exploradora,
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lo cual esta en linea con los conceptos sefialados por Miles y Snow (1978, 1986) Tan et al
(2006) Aguilera, Gonzalez, y Rodriguez (2011f) sobre los diferentes resultados obtenidos

por las empresas segun el tipo de estrategia.

CUADRO 67 MODELO FACTORIAL POR ESTRATEGIA

Estrategia Exploradora Estrategia Analizadora

FUENTE: ELABORACION PROPIA

El modelo factorial tiene la ventaja de incluir las cuatro variables de andlisis, para que el
gerente de empresa tenga elementos de decisién, permitiéndole diferenciar la magnitud

de cada variable segun sea la estrategia que desee aplicar.
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Disefio por Ecuaciones de Regresion

Inicialmente se tomd en consideracion los resultados del analisis de correlacién, para las

variables independientes (Innovacion, MKT, Producciéon y RRHH) contra las variables

dependientes (Competitividad y Crecimiento), aunque se parti6 del argumento de

introducir todas las variables y dependiendo de si resultasen estadisticamente
significativas seguiran formando parte de la ecuacién correspondiente. Por ello se
comparan en la tabla siguiente las ecuaciones de regresion para Competitividad vy
Crecimiento, si se considera que los valores fueron normalizados para facilitar las

comparaciones, se podran anticipar observaciones de la mayor influencia de alguna de

las variables.
CUADRO 68 MODELAMIENTO POR REGRESION MIULTIPLE

(1.2) Ecuacion de Regresion
Co = —0.2+.43MKT +.53P +.44IN Miuiltiple para Competitividad

sin RRHH
Cr = 0.1+.14MKT +.50P +.39IN (2.2) Ecuacion de Regresion
Multiple para Competitividad

sin RRHH

FUENTE: ELABORACION PROPIA

Si bien se pudieron haber presentado las ecuaciones desglosadas (incluirian los
componentes de cada variable), las dos ecuaciones presentadas permiten identificar que
tanto para Crecimiento como para Competitividad la variable que mas influye se ubica en
Produccion. Obviamente en diferente magnitud en sus componentes de TIC’s, Calidad,

Mantenimiento, Procesos y Equipos y Productividad.

Para Competitividad se observa que la ecuacién esta mas balanceada en sus tres
variables, mientras que para Crecimiento la menor influencia se ubica en la variable MKT,
es decir, los resultados de crecimiento (con elementos de rentabilidad, flujo de efectivo y
posicion financiera) se ven poco influidas por los esfuerzos realizados en el aspecto de

mercadotecnia.

En el proceso de toma de decisiones, los gerentes se ven inmersos en una nube de

informacién con muchas variables y en donde no es tan facil predecir los resultados de

231




asumir alguna acciéon que pretenda mejorar la posicion competitiva o que vaya

encaminada a mejorar los resultados financieros de la empresa. En este supuesto las dos

ecuaciones anteriores facilitan la decision, para Competitividad hay mas impacto si

considera Produccién; para Crecimiento sucede algo similar y en ambos casos las

acciones sobre MKT tienen el menor impacto en las dos variables.

Como la toma de decisiones se ve influenciada por la estrategia que prevalece en la

organizacién se realizé una tabla de comparacién por estrategia donde se incluyen las

ecuaciones correspondientes para Crecimiento y Competitividad.

CUADRO 69 MODELAMIENTO POR ECUACIONES DE REGRESION MULTIPLE (VA ESTRATEGIA)

Estrategia 1 Exploradora

Ecuacion Resultante (3.1.1)

Co = —0.17+.55MKT +.24P +.46IN

Ecuacion Resultante (4.1.1)

Cr = 0.04 +.59IN

Estrategia 2 Analizadora

Ecuacion Resultante (3.2.1)

Co = 0.13+.49MKT +.31P +.41IN

Ecuacion Resultante (4.2.1) Cr = 0.11+.28MKT +.25P +.62IN
Estrategia 3 Defensiva
Ecuacion Resultante (3.3.1) Co = —0.006+.53MKT +.22P +.55IN

Ecuacion Resultante (4.3.1)

Cr = 0.007+.29MKT +.30IN +.29RRHH

Estrategia 4 Reactiva

Ecuacion Resultante (3.4.1)

Co = —0.45+.96MKT +.73IN

Ecuacion Resultante (4.4.1)

No resultante

FUENTE: ELABORACION PROPIA

» Para Estrategia Exploradora.

o0 La Competitividad se ve mayormente influenciada por los esfuerzos de

mercadotecnia y en menor grado por la variable Produccién.

o El Crecimiento sélo se ve influenciado por la variable Innovacion.

232



» Para Estrategia Analizadora.

(0]

La Competitividad se ve mayormente influenciada por los esfuerzos de
mercadotecnia y por la variable Innovacién (es una ecuacidon mas
equilibrada) mientras que la variable Produccion influye pero no en la
misma proporcion.

Para Crecimiento la variable Innovacion influye el doble en comparacion a

MKT y Produccion.

» Para Estrategia Defensiva.

(0]

La Competitividad se ve mayormente influenciada por MKT en casi igual
proporcion que la variable Innovacion, pero la variable Produccion es la
mitad de la influencia de cualquiera de las otras dos.

No existe diferencia significativa entre las influencias de las tres variables

hacia el Crecimiento.

» Para Estrategia Reactiva.

(0]

La Competitividad se ve mayormente influenciada por los esfuerzos de
mercadotecnia y en menor grado por la variable Innovacién, donde la
variable Produccion no afecta a la Competitividad.

No se obtuvo ninguna ecuacién que pudiera predecir el Crecimiento por la

influencia de las tres variables en analisis.

El modelamiento via regresion multiple presenta la ventaja de evaluar el impacto de la

mayor cantidad posible de variables incluidas en el analisis y elimina aquellas que no

aportan validez estadistica.
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CUADRO 70 MODELO DE ECUACIONES DE REGRESION MIULTIPLE

Competitividad

Co = —0.2+.43MKT + .53P + .44IN

Co = —0.174+ .55MKT + .24P + . 46IN
Co = 0.13+ .49MKT +.31P + .41IN
Co = —0.006+.53MKT +.22P + . 55IN

Co = —0.45+ .96MKT +.73IN

A

Crecimiento

Cr = 0.1+ .14MKT + .50P + .39IN

Cr = 0.044 59IN

Cr = 0.11+ .28MKT +.25P +.62IN

Cr = 0.007+.29MKT + .30IN +.29RRHH

FUENTE: ELABORACION PROPIA

Con la informacion presentada, el modelo factorial y los modelos de ecuaciones de

regresion multiple, el gerente de empresa tendra suficientes elementos para decidir que

tipo de estrategia podria elegir para su organizacion, siempre y cuando haya evaluado las

caracteristicas y limitaciones presentes.

Si desea evaluar el impacto especifico en cada ecuacion podria ubicar a su empresa por

medio del instrumento de recoleccion de datos (encuesta aplicada en esta investigacion)

para conocer el valor inicial de su empresa dentro del conjunto de ecuaciones, de ahi

sustituiria el valor al que desea llegar (tomando como base sus prioridades empresariales)

y obtendria el efecto de la interaccion de variables en cada una de ellas (Competitividad y

Crecimiento).
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CONCLUSIONES

En éste apartado se concentran las explicaciones obtenidas de los diferentes
procedimientos de analisis de los datos recabados mediante las encuestas y la entrevista
con los responsables de las empresas. Es aqui donde se expresan las observaciones
particulares del investigador sobre la misma, denotandose las particularidades, la
cercania con criterios a priori, la similitud con el sentido comun y las diferencias hacia el

comportamiento esperado de las variables.

Las investigaciones referentes al comportamiento y las caracteristicas de las PYMES de
Aguascalientes solo podran ser consideradas utiles en la medida en que los resultados
que arrojen puedan ser interpretados y replicados para generalizar caracteristicas y

comportamientos.

Por ello los datos analizados en esta investigacion son suficientes para inferir
recomendaciones, que los gerentes evaluaran para determinar si tomaran medidas para
obtener alguna ventaja competitiva. Con dicha informacién se puede identificar los
factores que debieran considerarse para la toma de decisiones, aunque es entendible
segun Chauca (2000) que la administracion estratégica de la competitividad conlleva un

proceso de integracion de informacion amplia.

Siguiendo a Hamel (1996) quien define algunos principios que le facilitarian a los
directivos de las empresas el entendimiento del funcionamiento de las estrategias, se
podria enmarcar los resultados de la presente investigacion puesto que destaca

conceptos complementarios a los modelos aqui propuestos:

» El cambio no es uno de los problemas sino el compromiso de llevarlo a cabo.

» La estrategia que surge de un proceso analisis fomenta la democracia y participacion de
los integrantes de la organizacion.

» Cualquiera en la organizaciéon puede participar en el desarrollo e implementacion de las

estrategias lo cual genera un sentimiento de pertenencia, orgullo y compromiso.

En este sentido la presente investigacién tomo los conceptos de teorias establecidas y los
aplicd a un conjunto de empresas que se ubican en el sector alimentos-agroindustria y
con los resultados obtenidos se aporta informacion que sera de utilidad para el

responsable de tomar decisiones al interior de la empresa.
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En cuanto a la comprobaciéon de hipétesis se presentan las siguientes fundamentaciones
para explicar los resultados, de manera que en el disefio de la presente investigacion se
plantearon objetivos e hipétesis que a la luz de los resultados obtenidos seran rechazadas
0 no, con la finalidad de aportar elementos a la construccién de conocimiento sobre las
PYMES en el Estado de Aguascalientes y especificamente aquellas ubicadas en el sector

alimentos Agroindustria.

CUADRO 71 COMPROBACION DE HIPOTESIS

Hipotesis Resultado

No Rechazar

Para la Estrategia Exploradora soélo influye la

El tipo de Estrategia Innovacion.
H empresarial considera Para la Estrategia Analizadora influyen MKT,
1 diferentes variables que Innovacioén y Produccion.
influyen en el Crecimiento. Para la Estrategia Defensiva influyen MKT,

Innovacién y RRHH.
Para la Estrategia Reactiva no se pudo
calcular una ecuacion valida.

Rechazar
El tipo de Estrategia Para las Estrategia Exploradora, Analizadora,
H empresarial considera Defensiva y Reactiva se encontraron las
2 diferentes variables que mismas variables MKT, Innovacion y

influyen la Competitividad. Produccion.
En ninguna estuvo presente RRHH por no

ser estadisticamente significativa.

Rechazar
La estrategia de tipo Sustituyendo el valor medio (3) en cada
Exploratoria es mas efectiva, ecuacion de regresion la diferencia no es
H3 en términos de Crecimiento significativa.
empresarial, que la Estrategia Exploradora vs. Analizadora
Analizadora. (3.58 vs. 3.76)

No Rechazar
Las ecuaciones de regresion  son
significativas pero diferentes en la magnitud
. ) : de la influencia individual de las variables.
variables analizadas permite . .
La magnitud de los coeficientes es

H .- . .
Su agrupacion d|ferenc_:|ando significativamente distinta sobre todo en la
sus efectos en las variables .
variable MKT

Crecimiento y Competitividad.

La interaccion de las

Cr= 0.1+ 0.14MKT + 0.50P + 0.39IN
Co = -0.2+ 0.43MKT + 0.53P + 0.44IN
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Hipodtesis Resultado

No Rechazar

Al hacer el corte por tipo de estrategia las
magnitudes de los coeficientes varian
significativamente.

Competitividad
MKT, varia desde 0.49 (Analizadora) hasta
0.96 (Reactiva).
Produccion, varia desde 0.22 (Defensiva)
hasta 0.31 (Analizadora). Pero no influye (0)
en la estrategia Reactiva.

El tipo de Estrategia define la Innovacion, varia desde 0.41 (Analizadora)
importancia de las variables hasta 0.73 (Reactiva).
internas de los factores de RRHH, no esta en ninguna estrategia.
Mercadotecnia, Innovacion
Produccién y RRHH. Crecimiento

MKT, no varia 0.28 (Analizadora) hasta 0.29
(Defensiva). Pero no es estadisticamente
significativa para las estrategias Exploradora
y Reactiva.

Produccion, sdélo esta presente en
(Analizadora) 0.25.

Innovacioén, varia desde 0.30 (Defensiva)
hasta 0.62 (Analizadora). Pero no esta en
Reactiva.

RRHH, soélo esta presente en la estrategia
Defensiva.

Rechazar

La Estrategia Exploradora da

g d Con el Analisis Factorial Confirmatorio se
mayor importancia al uso de

obtuvo que TIC’s representd solo (10%), por

TIC'S. (31%) de importancia para la mejora de la
Productividad
Rechazar
_ _ Con el Analisis Factorial se obtuvo que da
La Estrategia Defensiva da mayor importancia a Mantenimiento (26%) y
mayor importancia a la Mejora (22%) a la Mejora de Proceso y Equipos.
de Procesos. Donde el menor peso correspondid a las

TIC's (12%)
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Hipotesis Resultado
Rechazar
I;Fa)reCi;/s\:able p;ahdad i ueasi Con el Analisis Factorial se obtuvieron datos
H8 independientemente del tipc? de de O(27%) Ex_plorador?, (16%)_ Analizadora,
Estrategia. (23%) Defensiva y (18%) Reactiva.
Rechazar
La Competitividad en las
empresas con estrategia Los datos de la ecuacion de regresion
Hg Analizadora se ve influenciada aportan evidencia de su influencia, pero MKT
en mayor medida por la variable e Innovacion tienen mayor influencia.
Produccion.
Co = 0.13+ 0.49MKT + 0.31P + 0.41IN
No Rechazar
El Crecimiento en las empresas La ecuacion de regresion obtenida descarta
H con estrategia Exploradora se la ianugncia de cualquier otra variable a
10 | ve mayormente influenciado por excepcion de Innovacion.
la variable Innovacion.
Cr= 0.04 + 0.59IN

FUENTE: ELABORACION PROPIA

Las hipétesis son explicaciones tentativas respecto al problema planteado, presentadas a

manera de proposiciones, cumplen con su funcidon si estan relacionadas con el

conocimiento existente y sus resultados no se orientan por el resultado final (Rechazo o

No Rechazo). Su utilidad esta en aportar elementos de conocimiento empirico de un

fendmeno como el que se analiza en la presente investigacion.

Al rechazar una hipotesis se esta optando por la hipétesis alternativa que tiene el sentido

contrario a la argumentacion, de tal manera:

>
>

La H; define la aparicién de variables que influyen en el Crecimiento

La H; hace lo mismo para la variable Competitividad.

La H; He H; Hg Hg Hyp sefalan posiciones conceptuales a partir del tipo de estrategia
adoptada por la empresa como lo sefialan Miles y Snow (1978 y1986).

La H,s y la Hs definen la interaccidon entre variables MKT, Innovacién, Produccion y RRHH

hacia las variables Competitividad y Crecimiento.
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Después de haber evaluado las hipotesis se puede abundar en la discusién tedrica que el
proceso de formulacién de estrategias segun Hofer y Schendel (1978) asi como Miranda
(2007) debe ser alimentado con datos provenientes de fuentes internas y externas, donde
se puedan encontrar parametros de medicion sefialados por Parnell (1998), Quinn y
Voyer (1998) como esquemas de cooperacion, mecanismos de respuesta y métodos de

evaluacion de la efectividad de cada estrategia (Taboada, 2004).

Por ejemplo en el caso de la variable MKT los hallazgos estan en general alineados a los
conceptos estudiados por Pleshko et al (1995) Stanton et al (1996), que deducen la
divisiéon de los esfuerzos en los cuatro elementos basicos de la mercadotecnia (Precio,
Producto, Plaza y Promocion). Si bien la frontera del conocimiento sefala conceptos
como orientacién al cliente definidos por Narver y Slater (1990) Jaworski y Kohli (2006) se
requeriria hacer una actualizacion al instrumento de medicién para adecuarlo hacia dicha

frontera en MKT.

En la variable Produccion también existe alineacion a los conceptos teéricos planteados
por Yam et al (2005) Orero (2006) Waldron (2010) Uc et al (2011), aunque debe senalarse
que si bien las empresas entienden la necesidad de fortalecer cada uno de los
componentes de la variable en cuestion, se necesita como lo sefialan Mukherji y Mukheriji
(2010) ciertas condiciones minimas en la empresa. Abundando al respecto estariamos
hablando de que la empresa al menos evalue el rendimiento de sus esfuerzos
productivos, que existan canales efectivos de comunicacién y que el proceso de toma de
decisiones este nutrido por una comprension de las propias capacidades y limitaciones de

la organizacién en la busqueda de aprovechar oportunidades de mercado.

Yam, Takhisto, y Miltz (2005) sefialan que una ventaja que las empresas de alimentos
pueden desarrollar se refiere a la incursibn de la tecnologia del empaque,
especificamente cuando se trata de proteger las propiedades nutricionales vy
organolépticas de los alimentos. Por la incorporacién de diversos componentes del
empaque capaces de indicar condiciones de manejo, del medio ambiente donde estuvo
expuesto el empaque, e incluso existen aquellos dispositivos que almacenan datos
(temperatura, humedad y cualquier otra caracteristica util para el administrador de la

cadena de abastecimiento).

239



Si bien no todas las empresas PYMES pueden integrar los desarrollos tecnolégicos en
cuanto a empaque, si pueden mantenerse alerta sobre las tendencias en tecnologia de
alimentos. Con ello estaran en posibilidades reaccionar de manera oportuna a las
condiciones cambiantes del entorno competitivo de negocios, dandoles la oportunidad de

desarrollar alguna ventaja competitiva.

Ademas Hill, Yates y Jones (2006) en su investigaciéon argumentan que las PYMES
presentan algunas dificultades especificas para incorporacion de IT, en primera instancia
por que no todos sus procesos han sido estandarizados, ademas existe la problematica
que modelar sus procesos para incorporarlos en un sistema especificamente configurado
para sus actividades principales. Por otro lado, existe la idea de que al seleccionar alguna
aplicacion informatica que les ayude a controlar mejor sus actividades, pudiera caerse en

entregar informacion sensible a un tercero, cuya confidencialidad aun no ha sido probada.

En la variable Innovacién confluyen circunstancias que van desde la propia percepcion del
concepto hasta las condiciones para llevarla a cabo, de manera que el proceso de
innovacion puede darse a diferentes niveles (dentro y fuera de la propia empresa)
coincidiendo en temporalidad. Siendo los gerentes responsables de identificar la
oportunidad y pertinencia de cada uno de los esfuerzos por desarrollar innovaciones. De
hecho el analisis de las circunstancias bajo las cuales los procesos de innovacién se
desarrollan tiene influencia directa en la predisposicion para aceptar elementos de
colaboracién o de alianza con otras empresas (relacionadas directa o indirectamente en el
sector productivo donde se inserta cada empresa). (Hadjimanolis, 2000) (Martinez &
Molina, 2011) (Aguilera, Gonzalez, & Rodriguez, 2011e) (Aguilera, Gonzalez, &
Rodriguez, Factores que impactan la competitividad de las PYMES, 2011c)

Si de los mecanismos de distribucion se trata Laseter, Berg y Turner (2003) sefnalan la
importancia de adecuarse a las necesidades cambiantes de los clientes como
mecanismos de innovacion, lo puede llevar a la empresa a considerar una estrategia

regional en lugar de una que s6lo haga referencia al contexto local.

Estar alerta a los cambios en el entorno empresarial, es una de las tareas basicas de un
gerente; aunque es imposible detectar todos los cambios a su alrededor, si es posible

analizar aquellas variables que influyen en el comportamiento de otras empresas.
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Si es el caso del fendmeno de globalizacion, podria dividirse la informacién segun su
origen, por ejemplo: el analisis de las expectativas del consumidor, la innovacién (en
procesos, mercadotecnia y/o productos). Si bien existen contradicciones al respecto,
varios autores identifican que el tamano de la empresa tiene poca influencia en las
caracteristicas especificas que definen la estrategia de innovacion en las empresas como
lo senala Okunnu et al (2010).

Al respecto Lafley (2010) identifica que para empresas de gran tamafo se requiere tener
una clara idea del proceso de innovacién, donde se incluyen el talento de la fuerza
laboral, la escalabilidad de las innovaciones (definida como la capacidad de llevar una
idea innovadora hacia un proceso de manufactura a gran escala y para mercados de

diferentes caracteristicas).

En la investigacion resulté una singularidad con respecto a la variable RRHH, sobre todo
por considerarla parte de un proceso lineal hacia las variables Crecimiento y
Competitividad. A continuacién se hacen algunas precisiones sobre las relaciones
encontradas, por ejemplo al graficar los dos componentes de RRHH contra
Competitividad se observa gran variabilidad y ello conduce a que los resultados de

regresion no incluyan dicha variable en todas las ecuaciones.

CUADRO 72 V/ARIABLE INDEPENDIENTE RRHH vs COMPETITIVIDAD (POR COMPONENTES)

34 34

Competitividad

3

[
o

N

Organizacion

Competencias

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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CUADRO 73 V/ARIABLE INDEPENDIENTE RRHH Vs CRECIMIENTO (POR COMPONENTES)

R

Crecimiento

Organizacion Competencias

FUENTE: ELABORACION PROPIA

Lo mismo ocurre al graficar RRHH contra la variable Crecimiento, sin embargo esta

singularidad no es del todo informacién inatil, de hecho cuando las empresas se enfrentan

a escenarios adversos (economia o mercado) no todas siguen un patron lineal

considerando la evidencia empirica de que:

» Si hay pocas ventas, no todos los gerentes despiden personal.

0]

Ello puede obedecer a la natural idea de que se ha invertido mucho tiempo
en desarrollar capacidades que al despedirlos no existe la certeza que
cuando se les necesite para contratacién puedan estar disponibles. Lo cual

supone un nuevo esfuerzo por capacitar y desarrollar competencias.

De la misma forma existen empresas que aprovechan la oportunidad y
promueven acciones de capacitacion para estar preparados ante una

posible recuperacion de las condiciones de mercado.

» Ante escenarios econdmicos de recesion o poco crecimiento.

(0]

El disefio organizativo y estilo directivo no necesariamente cambian,
primero porque no todas las empresas hayan analizado sus fortalezas vy
debilidades donde se pueda detectar que la propia organizacion sea un

punto de mejora.

» Para mejorar la posicién competitiva o la participacion de mercado.

242



o0 Se atiende preferentemente a cuestiones de mercadotecnia, de mejora
tecnoldgica e innovacién, pero no todas las empresas suponen que el
desarrollo de capacidades o la propia estructura organizacional sea

elemento para la mejora competitiva.

De manera que la consolidacion de los procesos productivos atiende a las
recomendaciones hechas por Martelo et al (2011) Li y Zhou (2011) para retomar las “core
competences” como elementos que permita que la organizacion posea ventajas
competitivas o genere mejores resultados financieros. En este punto desde el punto de
vista de Pefnaloza (2005), dichas capacidades fundamentales colocan a la empresa por
encima de otras; lo que representa una fuerza para competir que las demas no pueden

igualar.

Sin embargo como lo senalan Mukheriji & Mukherji (2010), no hay igualdad de condiciones
en todas las empresas, por ello la herramienta basica de deteccion de Fortalezas y
Debilidades al interior de la organizacién sigue teniendo validez; de hecho estos dos
autores identifican que para que una estrategia pueda ser disefiada y luego implementada
es necesario que haya un minimo de caracteristicas que favorezcan el proceso
estratégico. Una de ellas se refiere a la percepcion de utilidad de la propia estrategia, otra
es que deben existir canales de comunicacion efectivos, que la propia organizacién
favorezca la participacion de los empleados como elementos que aportan informacion

especifica de las condiciones prevalecientes en la empresa.

Por ello la toma de decisiones requiere incrementar las fuentes de informacion externa e
interna para evaluar la mayor cantidad de opciones, en este sentido resulta positivo
considerar la tipologia propuesta por Miles y Snow (1978, 1986) por que aporta las
caracteristicas de las empresas que siguen las cuatro estrategias propuestas. No se trata
de convencer al empresario de que cambie de un tipo a otro de estrategia, sino de que

analice los elementos de cada una que estan presentes en su organizacion.

Con ello se puede optar por una en particular, pero con el necesario analisis de las
ventajas y desventajas, asi como de las oportunidades de mejora en cada uno de los

componentes de las variables.
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Por lo que el gerente pueda trazar una linea de acciones para potencializar sus fortalezas,
siempre enmarcadas por las expectativas y objetivos de la propia empresa. Ser innovador
no garantiza ser competitivo puesto que no es la unica variable a considerar, ni tampoco
incrementar los esfuerzos de mercadotecnia significara “en automatico” ganancias en

posicion competitiva o incremento en el Crecimiento empresarial.

De hecho autores como Tang et al (2011) han identificado la importancia que tiene el
perfil del gerente sobre los resultados obtenidos por la organizacién, donde existen
gerentes que por naturaleza personal toman mayores riesgos y sus resultados no son

siempre exitosos.

Esto queda explicado al observar condiciones iguales en el mercado para un gran numero
de empresas, pero no todas emprenden el mismo tipo de acciones; es precisamente
donde recae la influencia del gerente. En este sentido Schoar y Zuo (2011) relacionan la
formacion del gerente (las condiciones en se did) con el tipo de perfil que desarrolla, asi
los que fueron formados en contextos de recesién o complicaciones econdémicas tienden a
ser mas conservadores en comparacion con los que se formaron en un contexto de menor

presion para la toma de decisiones.

También se han definido lineas de investigacion sobre los conceptos de la integracion de
actividades (horizontal o vertical) donde Tapscott (2010) destaca al respecto que la
integracion vertical no favorece la inclusién de nuevos participantes en el desarrollo de
competencias fundamentales para las empresas. Si bien el desarrollo de tecnologias de
informacion abre la posibilidad de compartir informaciéon, la misma no significa
necesariamente el riesgo de no tener exclusividad de los procesos (que es una de las
bases de la diferenciacién, en busca de la creacion de ventajas competitivas), por lo que

la apertura hacia la inclusion de mejoras en los procesos es necesaria y alcanzable.

Al momento de plantear el tipo de estrategia que una empresa debiera seguir para
fortalecer sus esfuerzos de ser mas competitiva o de obtener resultados de mayor
crecimiento se requiere revisar los conceptos tedricos que esto implica. Si bien se puede
recomendar que una empresa cambie de ser analizadora a ser exploradora, antes deben
cumplirse los supuestos minimos que la empresa requiere poseer para llegar a desarrollar

el maximo de su potencial.
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Es decir, primero cada empresa tiene que evaluar sus caracteristicas estratégicas y hacer
referencia a las estrategias revisadas en este documento, de tal forma que se pueda
entender lo que hace la empresa, los resultados que ha obtenido y bajo que contexto lo
ha realizado. De ahi podra tomar los resultados aqui presentados para ubicar como cada
una de las variables (MKT, Innovacién, RRHH y Produccién) se ha expresado en su
empresa. Con ello y la informacion de su entorno competitivo y caracteristicas de sus
clientes, se podra elegir aquella estrategia que mejor se adapte a las expectativas y

necesidades empresariales.

Y se debe hacer asi porque a pesar de tener empresas con elemntos similares de
competitividad y resultados de crecimiento, la influencia del propio gerente no se puede
descartar; el unico que conoce a profundidad la organizacion es el gerente, por lo que su

compromiso ante el reto que supondran la actividades de mejora es obligatorio.

En cuanto a la variable Crecimiento es necesario precisar, segun Martinez (2010), como
un aumento del volumen de negocio, siendo un objetivo valioso para las empresas, ya
que les aporta una mayor presencia en el mercado, ademas de generar economias de
escala y curvas de experiencia. También el crecimiento de las empresas, entendido como
aumento del empleo, es un objetivo vital para los Estados; en dicho sentido se deberan
orientar las politicas publicas de apoyo a cada uno de los sectores productivos, sin dejar
de atender las evidentes diferencias y requerimientos de cada sector incluyéndose
algunas caracteristicas particulares de las empresas (tamano, origen de la inversion,

caracter familiar y el tipo de organizacion interna).

La mayoria de los autores que tratan el crecimiento empresarial, dan por sentado que el
objetivo de los empresarios es la creacion de valor y la maximizacién de los beneficios,
pero existen muchas empresas, especialmente empresas familiares de reducida
dimensién, que tienen mentalidad de pequefas y por tanto, no tienen ningun tipo de
motivacién por crecer. Esto se debe a que no todos los empresarios piensan en el
desarrollo de sus empresas, ya sea porque no saben cdmo crecer o porque estan

satisfechos con su empresa y su estilo de vida.
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Cuando se aplican técnicas estadisticas para la interpretacion de datos, surge la
complicaciéon de que la definicion de variables y sus componentes llegan a alejarse de los
conceptos practicos. De tal manera al tratar los conceptos practicos como variables

numeéricas se pierde un poco el sentido aplicabilidad.

Para solventar esta situacion se propone tomar los resultados y traducirlos en informacion
util para los encargados de tomar decisiones. Asi se tomaran las ecuaciones resultantes
(aquellas que no consideran ningun tipo de estrategia) vale recordar que el elemento
RRHH resulto no significativo para ninguna de las dos.

0 Co= —0.24+.43MKT 4+ .53P + .44IN (COMPETITIVIDAD)

0 Cr = 0.1+ .14MKT + .50P + .39IN (CRECIMIENTO)

Si consideramos que la escala del instrumento de medicion fue (Likert &5 puntos
Totalmente desacuerdo a Totalmente de acuerdo) entonces los valores que puede tomar
cualquiera de las variables van desde (1) como el menor esfuerzo o el menor nivel, hasta
(5) como el mayor esfuerzo o mayor nivel. Al dimensionar las variables lo que se propone
es sustituir cada una de sus dimensiones, desde 1 hasta 5 para cada una de las variables

independientes; con ello se construye la grafica que representa a cada ecuacion.

Ecuaciones para Competitividad y Crecimiento
(Sin considerar Estrategia)

8.0
7.0 4

6.0

5.0 -
Competitividad

4.0 + -
3.0 4
20 4 Crecimiento
-
1.0 =~
0.0 +
1 2 3 4 5

GRAFICA 38 SOLUCION GRAFICA A LAS ECUACIONES DE COMPETITIVIDAD Y CRECIMIENTO

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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La grafica anterior permite identificar en términos generales que la ecuaciéon de
Crecimiento sigue las magnitudes propuestas de cada variable (su valor minimo es 1 y su
maximo es 5), mientras que la ecuacién de Competitividad tiende a sobrestimar a la
variable (su maximo es mayor a 5). En términos mas simples la ecuacion para
Competitividad es mas “optimista” que la de Crecimiento (a esto se debe reconsiderar su

valor de R? o ajuste del modelo).

Al analizar las ecuaciones de Competitividad por tipo de Estrategia se observa que la

ecuacion que mas sobrestima a la variable es la que corresponde a la estrategia reactiva.

O Co = —0.174+.55MKT +.24P +.46IN (EXPLORADORA)
O Co = 0.13+.49MKT +.31P +.41IN (ANALIZADORA)
O Co = —0.006+.53MKT +.22P +.55IN (DEFENSIVA)
U Co = —0.454+.96MKT +.73IN (REACTIVA)
Ecuaciones para COMPETITIVIDAD
(Por tipo de Estrategia)
6.0
0 w
5.0 Q
]
40 - 0 :
3.0 - | 'y
A
2‘0 [ ]
A
10 =
1 1.5 2 2.5 3 3.5 4 4.5 5
A Exploradora Analizadora Defensiva Reactiva

GRAFICA 39 SOLUCION GRAFICA PARA ECUACION DE COMPETITIVIDAD

FUENTE: ELABORACION PROPIA

Lo cual significa que se debe tener mas cuidado con las afirmaciones que se hagan sobre
estrategia reactiva. En los otros tres casos se observa una ligera sobreestimacion de la

variable.
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Al analizar las ecuaciones de Crecimiento por tipo de Estrategia se observa que la
ecuacion que mas subestima a la variable es la que corresponde a la estrategia
defensiva, si bien no resulta una ecuacion valida para la estrategia reactiva se procedio a

calcular su recta con el fin compararlas.

O Cr = 0.04 +.59IN (EXPLORADORA)
O Cr = 0.114+.28MKT +.25P +.62IN (ANALIZADORA)
U Cr = 0.0074+.29MKT +.30IN +.29RRHH (DEFENSIVA)
U NO HUBO RESULTANTE (REACTIVA)
Ecuaciones para CRECIMIENTO
(Por tipo de Estrategia)
6.0
5.0
4.0
3.0
2.0
1.0 A A =
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A Exploradora Analizadora Defensiva Reactiva

GRAFICA 40 SOLUCION GRAFICA PARA ECUACION DE CRECIMIENTO

FUENTE: ELABORACION PROPIA

La solucion grafica de cada ecuacion le sirve al gerente para anticipar algunos resultados
que pueden obtenerse al modificar las actividades de la empresa. Al mismo tiempo le
indica que para la variable Crecimiento tanto la estrategia Analizadora como la Defensiva
son equivalentes en cuanto a resultados. Sin embargo lo que también se deduce de la
grafica es que la estrategia Exploradora (Cr = 0.04 + .59IN) no puede (aunque la
estadistica asi lo indique) depender Unicamente de la variable innovacién. Porque los
procedimientos estadisticos buscan maximizar la validez de las afirmaciones, pero en este

caso resulta obvio que no se puede prescindir de las variables MKT y Produccion.
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A manera de ejemplo se presenta la situacion de que un gerente desee anticipar cual
seria el resultado en términos de Competitividad si realiza un cambio en el accionar de su
empresa. Si en lugar de estar en la posicion (2) para cada variable independiente (donde
le corresponderia un valor (2.5) de Competitividad) su ubicara en la posicién (4) de cada
variable independiente (ello significa mejorar en cada variable) le corresponderia el

maximo valor de Competitividad que el instrumento puede determinar.

Ecuaciones para COMPETITIVIDAD
(Por tipo de Estrategia)

i
»

Competitividad
L] w
>

RIS

CRARAAARARA

A

1.5 2 25 3 3.5 4 4.5

A Exploradora Analizadora Defensiva

GRAFICA 41 INCREMENTO DE COMPETITIVIDAD

FUENTE: ELABORACION PROPIA

Adicionalmente podra realizar tantas combinaciones desee del comportamiento para cada
variable independiente, es decir podria mejorar los esfuerzos que realiza en
mercadotecnia (dejando las otras dos variables sin cambio) y evaluar la mejoria
alcanzable en términos de Competitividad. Lo mismo puede hacer para no modificando ni

innovaciéon ni mercadotecnia y s6lo mejorar en cuanto a los procesos productivos y volver
a analizar la mejoria en Competitividad.

También podria determinar que sélo una variable no la puede modificar (por ejemplo los
esfuerzos dedicados a innovacién) y hacer mejoras en las variables de mercadotecnia y d

procesos productivos, evaluando el resultado obtenido contra la inversion que dichas
mejoras representen.
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De la misma forma se realiza el procedimiento para la variable Crecimiento donde se
observa que la magnitud de la mejora en las variables independientes esta en la misma
magnitud que la mejora en Crecimiento, asi al pasar de una posicién (2) a una posicién

(4) se obtienen magnitudes de Crecimiento equivalentes.

Ecuaciones para CRECIMIENTO
(Por tipo de Estrategia)

Ll
[=}
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P
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Competitividad
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15 2 2.5 3 3.5 4 4.5

Analizadora Defensiva

GRAFICA 42 INCREMENTO EN CRECIMIENTO

FUENTE: ELABORACION PROPIA

Esta aportacién en términos de informacion le permite al gerente de empresa realizar un
analisis prospectivo de la situacidn de su empresa. Lo cual es importante debido a que en
ocasiones se realizan modificaciones en el accionar de las empresas y se espera una

mejoria que no siempre cumple las expectativas de los gerentes y duefos de la empresa.

En un sentido mas amplio los resultados de esta investigacidn no solo le sirven al gerente
de empresa, sino también al funcionario publico que desarrolla los esquemas de politica
publica porque se aportan elementos de juicio sobre la influencia de las acciones
emprendidas y los resultados esperados. Lo cual contribuye a fortalecer el entendimiento

del entorno empresarial en Aguascalientes.
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Para complementar las conclusiones de este trabajo es necesario detectar cuales
resultados se han obtenido en otras investigaciones, por ejemplo Vargas (2004) reconoce
evidencias de una relacion positiva entre estructura de propiedad democratica y ventaja
competitiva, derivada, entre otros factores, de una mayor y mas rapida dotacién de
tecnologias de la informacion. Adicionalmente argumenta que toda organizacién requiere

reducir los costos de las operaciones y elevar el nivel de servicio al cliente.

Barrios, Acosta, y Correa (2007) sefialan que los recursos que mas inciden en la
competitividad son de naturaleza intangible, que las firmas competitivas demuestran,
frente a las no competitivas, una mayor propensiéon a la inversién en investigacion y
desarrollo de productos y que las empresas competitivas presentan, en términos relativos

y una menor participacion de fondos propios en su financiacion.

Martelo et al (2011) senalan la existencia de tres capacidades organizativas (orientacion
al mercado, procesos de conocimiento y gestion de la relaciéon con el cliente). De manera
que las empresas necesitan analizar su interaccién si quieren sacar provecho del
conocimiento que poseen, asi tienen que saber como es creado, compartido y usado en la

organizacion.

Por su parte Garcia (2007) identifica que una gerencia basada en valores éticos requiere
un encadenamiento coherente entre lo estratégico y la practica cotidiana, lo cual esta en
linea con el desarrollo de capacidades donde se permita la participacion de los

empleados.

Siendo Li y Zhou (2011) promotores de la definicion donde un recurso que constituye una
base de ventaja competitiva sostenible es aquel conocimiento que no puede reducirse a
informacién y por lo tanto no se puede codificar. Ademas las decisiones de problemas
complejos estan positivamente asociadas con el proceso de acumulacion del
conocimiento tacito. Por lo que la especificidad de los activos se relaciona directamente

con la complejidad del proceso de toma de decisiones.

Para Cervilla (2007) la conformacién de redes de empresas pasa por la definicion y la
ejecuciéon de una estrategia empresarial instrumentada a través de acciones de mejora en
la productividad y en la competitividad. Afirmando que el incentivo para asociarse: es

orientado para realizar compras conjuntas junto con la asistencia técnica integral que las
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capacita para optar a diversas fuentes de financiamiento y tener acceso a nuevos
mercados. Al respecto Martinez y Molina (2011) muestra que no todos los recursos
presentan la misma importancia o poseen el mismo potencial para ser una fuente de
ventaja competitiva, donde los recursos generadores de ventajas competitivas deben
resistir la duplicacion por parte de los competidores. Asi, el factor tecnoldgico junto con la
capacidad de innovar es una fuente critica de ventaja competitiva, adicionalmente
encontraron evidencia de una relacién positiva entre las capacidades de calidad y el

desempefio de la empresa.

En otra investigacién Arbussa et al (2004) al hablar de patentes y desarrollos tecnologicos
sefalan que la estrategia de proteccién usada frente a competidores consiste en el
desarrollo por parte de las empresas de un tipo de conocimiento tacito, de contexto
especifico, para dificultar su transmisidn, y mantener asi su ventaja competitiva. Tambien
se evidencia el papel clave de la estrategia de innovacion en la consecucion y mejora de

la posicion competitiva de la empresa.

Gonzalez et al (1997) por su cuenta afirman en términos de esfuerzos por innovar que
existen estrategias ofensivas, estrategias defensivas, estrategia dependientes, estrategias

oportunistas, estrategias imitativas y la estrategia tradicional.

Lopez y Motina (2003) confirman que los motivos que inducen a las empresas a constituir
acuerdos de cooperacion residen en facilitar el acceso a nuevas tecnologias o mercados,
beneficiarse de economias de escala, acceder a fuentes de conocimiento fuera de la
empresa, o compartir riesgos en el desarrollo de actividades. A la vez que un mayor logro
en los objetivos programados acrecienta la probabilidad de que la relaciéon cooperativa

continude.

En aspectos practicos Gonzalez (2006) argumenta que una mayor integracion estratégica
de la funcién de compras fortalece el vinculo entre las capacidades de dicha funcién y los
resultados empresariales. Pero en las empresas con menor integracion estratégica, las
capacidades de la funcién de compras no predicen de forma significativa los resultados de
la empresa. Por el contrario, en las empresas mas integradas, las capacidades

productivas explican un porcentaje significativo de los resultados de la empresa.

252



Diaz y Pefia (2007) definen en cuanto a prioridades empresariales que existen areas en
las que debe centrarse la produccion para poder aportar ventajas competitivas a la
empresa. Igualmente que las prioridades competitivas y por tanto las capacidades de
produccion, son acumulativas ya que existen de forma simultdnea reforzandose

mutuamente.

Mientras Quero (2008) manifiesta que la competitividad esta ligada a las estrategias
competitivas siendo la formulacién de estas, una de las tareas claves del gerente; porque
debe conducir su gestion hacia la optimizacion de los recursos siendo la competitividad un
medio para alcanzar el desarrollo econdmico. Concluyendo que la estrategia de

manufactura determina la competitividad.

Si de estrategia se trata Sanchez de Pablo (2009) sefiala que Miles y Snow (1978)
consideran que todas las organizaciones tratan de adaptarse al entorno, pero el
desconocimiento de la duracién hace que las empresas “cuiden” la estrategia para tratar
de cumplir sus obijetivos, reduciendo de este modo su comportamiento oportunista. Su
trabajo es en empresas del sector agroalimentario donde obtiene un mayor grado de éxito
empresarial cuando apuestan por acuerdos cooperativos mixtos donde los componentes

exploradores juegan un papel importante.

Si de crecimiento se trata Rojo y Gonzalez (2007) concluyen que un crecimiento en
ventas se podria lograr solamente con una variacion positiva en precios, sin tener que
crecer en volumen las unidades vendidas. Lo anterior se cumple solamente si la cantidad
vendida es una variable independiente del precio. Esta estructura puede generar otro
requerimiento y es el referente a la capacidad instalada, si esta no es suficiente para el
volumen de ventas buscado, la empresa incurrira en un aumento necesario en el activo
fijo. Pero cuando el crecimiento se comprende uUnicamente desde la perspectiva de
aumentar una participacion en un mercado y/o el aumento en infraestructura, una
empresa puede fijar metas en funcién de A%Ventas y/o A%Activos, y hacer lo necesario
para cumplirlas. Sin embargo, se esta ignorando el esfuerzo que la estructura de capital
debe hacer para financiar esta meta, por esto antes de crecer, es necesario comprender

los limites que la estructura de la empresa impone.
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Las principales aportaciones que este trabajo hace al estudio de las PYME'’s en el Estado
de Aguascalientes van de la mano de la profundidad de analisis de variables y el contexto
en el que se realiza. El objetivo de esta tesis hace referencia a la determinacion, analisis y
propuesta de estrategias empresariales que inciden en el crecimiento y competitividad de

las PYME's, por lo que se generaron las siguientes contribuciones:
O Contribuye a la discusion tedrica en las variables Crecimiento y Competitividad.

O Utiliza el analisis factorial como generador de variables regresion para modelar el

comportamiento del Crecimiento y la Competitividad en las PYME’s.

U Propone un marco de andlisis del impacto de las estrategias en los resultados

empresariales.

U Evalua los efectos en el Crecimiento y Competitividad de las PYME’s por la

influencia de las variables que integran el grupo de ecuaciones.

O Caracteriza el componente Estrategia bajo los conceptos de Crecimiento y

Competitividad.
U Determina la magnitud de las interacciones entre las variables.

U Aplica la tipologia de Miles y Snow (1978y 1986) para determinar el efecto en las

variables Crecimiento y Competitividad.
U Presenta elementos para la toma de decisiones empresariales.
U Senala la singularidad existente para la variable Capital Humano (RRHH).

O Presenta el Modelo Factorial y el Modelo de Ecuaciones de Regresion Multiple

para caracterizar el comportamiento de las variables analizadas.

Lo anterior es sélo un conjunto elementos que pretenden enriquecer el conocimiento de
las v