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Resumen

Esta investigacion tiene el proposito de identificar, evaluar y medir las fuentes de ventajas competitivas
en la cadena de valor de las empresas exportadoras de aguacate, ubicadas en Uruapan, Michoacén, con
respecto a la ventaja competitiva por costos y diferenciacion. Este trabajo tiene un disefio descriptivo
correlacional, se aplicd un cuestionario a los cuatro agentes de la cadena. La informacion de las variables,
dimensiones e indicadores fueron medidos y analizados a través del software SPSS. Los hallazgos
principales muestran que existen indicadores con una alta correlacion con la variable dependiente y por
lo tanto, son posibles fuentes de ventaja competitiva para la cadena.

Ventaja competitiva, Cadena de Valor, Costos, Diferenciacion
Abstract

This research has the purpose of identifying, evaluating and measuring the sources of competitive
advantages in the value chain of avocado exporting companies, located in Uruapan, Michoacéan, with
respect to the competitive advantage due to costs and differentiation. This work has a descriptive
correlational design, a questionnaire was applied to the four agents of the chain. The information of the
variables, dimensions and indicators were measured and analyzed through the SPSS software. The main
findings show that there are indicators with a high correlation with the dependent variable and therefore,
they are possible sources of competitive advantage for the chain.

Competitive advantage, Value chain, Costs, Differentiation



Introduccion

En el terreno estratégico y econdémico, las ventajas competitivas se han investigado para conocer las
diversas fuentes para obtenerlas y mantenerlas con el propdsito de conservar una participacion o para
ingresar de manera exitosa en el mercado. Ademas el contexto social y econdmico de las empresas esta
cambiando; su espacio de oportunidades se esta reduciendo, lo que limita su capacidad para perseguir la
creacion de valor empresarial como de costumbre. Esta investigacion tiene el proposito de identificar,
evaluar y medir las fuentes de ventajas competitivas en la cadena de valor de las empresas exportadoras
de aguacate, ubicadas en Uruapan, Michoacan, con respecto a la ventaja competitiva por costos y
diferenciacion. Las empresas necesitan un nuevo enfoque para liberar estas limitaciones y ampliar la
oportunidad de un nuevo crecimiento y creacion de valor. La adopcién de la innovacién permite a las
empresas actualizar las estrategias comerciales y crear modelos comerciales innovadores para optimizar
el valor comercial, ambiental y social. Ayuda a las empresas y los conecta con los impulsores de las
ventajas comerciales y la creacion de valor. De esta manera, las empresas impulsan y generan
rentabilidad total para los accionistas y un impacto social. Algunas organizaciones innovaron
reinventando las cadenas de valor y los ecosistemas comerciales remodelaron los limites de la
competencia para abordar el crecimiento y la ventaja competitiva (Young, Reeves, & Gerard, 2020).

La globalizacion es otro elemento importante que incide en el ambiente competitivo, y se define
como: un proceso por el cual la gente, las compafiias, los bienes y servicios, el capital, la informacion y
las ideas se intercambian entre fronteras internacionales. Aungue el comercio transfronterizo ha existido
por siglos, el comercio en los tiempos modernos actuales es alimentado por una gran diversidad de
acuerdos comerciales multilaterales y bilaterales, por las inversiones globales e innovaciones en las
tecnologias de la informacidn y especialmente en la comunicacion, la cual se ha expandido en cuanto al
volumen y al alcance geogréafico. Hoy en dia, casi todos los paises estan integrados en algun grado en la
economia global y experimentan diferentes grados de crecimiento econdémico. Si bien el crecimiento
economico generalmente reduce la pobreza, lo hace a velocidades diferentes en diferentes contextos, con
el mayor impacto en la reduccién de la pobreza en aquellos paises con la distribucion de riqueza mas
equitativa (Kula, Downing, & Field, 2006).

De esta manera, la competitividad a nivel de la empresa y de la industria es independiente.
Aumentar la competitividad de la empresa es eficaz para crear riqueza y aliviar la pobreza
considerablemente s6lo cuando la competitividad de la industria crece del mismo modo por
intervenciones a todos los niveles de la cadena de valor.

Actualmente la mayoria de las economias emergentes tienen una ventaja comparativa en el
suministro de trabajo y tierra y la explotacidn de ciertos recursos naturales y ventajas climaticas sobre
los paises mas desarrollados. En cambio, con la posible excepcién de China y algunas economias
asiaticas, el capital de inversion es escaso, Yy la inestabilidad en la superestructura no ha favorecido el
surgimiento de las industrias intensivas de capital. Al explotar estas ventajas comparativas, las industrias
dominantes en las economias emergentes tienden a estar caracterizadas por altos niveles de participacion
de micro y pequefias empresas.

Por otro lado, la competencia nacional para los productores michoacanos para exportar aguacate
a los Estados Unidos se increment6 debido a la resolucion de la  Comision Federal de Competencia
Econdmica (COFECE) la cual emitié una resolucion, el 24 de marzo de 2015, que dara oportunidad de
exportar aguacate Hass a Estados Unidos de América a los empacadores de todo el territorio nacional,
segun informes de ese organismo, — “El Pleno de la Comision Federal de Competencia Econdmica
(COFECE) resolvi6 aceptar los compromisos propuestos por la asociacion de productores y empacadores
de aguacate denominada APEAM, A.C., para suprimir y corregir la practica monopélica relativa de venta
atada —conducta en la que un proveedor condiciona la venta de un producto, bien o servicio a comprar o
contratar otro distinto-, con lo que imposibilitaba la exportacion de aguacate Hass a los Estados Unidos
de América (EUA) a todos aquellos empacadores que no estuvieran afiliados a este organismo” (InfoHass
Mercado USA, 2015).

El comercio internacional se rige por la ventaja comparativa. El analisis del comercio
internacional revela, por lo tanto, la especializacién de cada territorio individual, esta especializacién se
refleja en los excedentes o deficits de productos particulares (Lafay, 1992).
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A veces son los conocimientos acumulados por experiencia y en otras ocasiones se trata de
innovaciones tecnoldgicas, que pueden resultar importantes en un momento dado ( Mendikute, 2019).
Actualmente, la mayoria de las economias emergentes tienen una ventaja comparativa en el suministro
de trabajo y tierra y la explotacion de ciertos commodities 0 recursos naturales y ventajas climaticas
sobre los paises mas desarrollados. En este sentido, en el momento que una empresa agrega valor aun
producto, el cual resulta ser superior al de la competencia, se produce la ventaja competitiva.

Al respecto conviene mencionar que, en el terreno de la estrategia y en la gestion empresarial resulta
vital el posicionamiento en el mercado en funcion de la ventaja competitiva, fue Michael Porter el creador
de esta teoria, en donde menciona que una organizacion puede obtener una ventaja competitiva en costos
o0 en diferenciacion si desempefia ciertas actividades mejor que sus competidores y define le ventaja
competitiva como el valor diferencial que tiene una empresa respecto a sus competidoras, que la hace
situar su producto o servicio en el mercado en condiciones mejores que la competencia, con capacidad
para sostener en el tiempo de modo rentable, apoyandose en tres estrategias: liderazgo en costes,
diferenciacion del producto o servicio y enfoque o concentracion en un segmento del mercado (Porter
M. , 1985). Las ventajas competitivas invariablemente deben conducir a posiciones de desempefio
superior, denotados por posicionamiento y rentabilidad.

Dentro de este contexto, en el capitulo | se trata de los antecedentes de la cadena de valor, asi
como de los antecedentes méas representativos de las relaciones comerciales de los Estados Unidos de
América y la exportacion del aguacate michoacano a ese pais.

El capitulo 11 estd formado con todo lo relacionado a los fundamentos de la investigaciéon, en el
cual se cuidaron aspectos de la congruencia metodoldgica.

El capitulo Il corresponde al marco tedrico, el cual se redact6 de acuerdo al fendmeno observado
y a las variables independientes y dependientes, asi como los indicadores de dimensiones de las variables
independientes.

El Capitulo IV corresponde al disefio de la investigacion, la cual es Hipotético- Inductivo-
Deductiva; Descriptiva-Correlacional; Transversal; Cualitativo-Cuantitativo.

Capitulo V Corresponde a la recoleccion de informacion mediante la aplicacion de un instrumento
de medicion y andlisis de los datos a través del software SPSS.

Conclusiones y Referencias.



Capitulo I Antecedentes

Los Estados Unidos mantuvieron un embargo en contra del aguacate mexicano (principalmente el
producido en Michoacan) por cerca de 83 afios —de 1914 a 1997— con el pretexto de la amenaza que
representa la plaga del gusano barrenador del hueso del aguacate para los productores domesticos. Sin
embargo, en el marco del Comité de Medidas Sanitarias y Fitosanitarias establecido en el Tratado de
Libre Comercio de América del Norte (TLCAN), se demostrd que el aguacate Hass de Michoacan no
presentaba esta plaga. Ante esta situacion el gobierno de Estados Unidos inici6 la apertura gradual de su
mercado, de acuerdo con el siguiente cronograma:

- En 1993 se permitio la entrada al territorio de Alaska.

- En 1997 se inicio la exportacion a 19 estados del noreste de Estados Unidos y el Distrito de
Columbia, unicamente durante los meses de noviembre a febrero.

- En 2001, el area aprobada fue extendida a 12 estados mas, mientras que el periodo de exportacion
se ampli6 del 15 de octubre al 15 de abril.

- A partir del 31 de enero de 2005 se eliminaron todas las restricciones geograficas y estacionales
para distribuir el aguacate en 47 estados, sin incluir a California, Florida y Hawai.

- A partir del 31 de enero de 2007 se permite la importacidn de aguacate michoacano a los estados
de California, Florida y Hawai.

En virtud de la eliminacion del embargo al aguacate de México, en los Gltimos afios las ventas
mexicanas en Estados Unidos han aumentado exponencialmente. En el periodo de 1993 a 2004, las
importaciones estadounidenses de aguacate mexicano crecieron mas de 4,000%, al pasar de 860 a 38,680
toneladas.

Lo anterior permitié el incremento de las compras estadounidenses de aguacate producidas en
México. Sin embargo fue hasta 2005, dada la eliminacidn de las restricciones geograficas y estacionales
a 47 estados de la Union Americana, que México aument6 sus ventas a Estados Unidos en 247% en
relacién con 2004, exportando cerca de 135 mil toneladas, lo que representa 227 millones de dolares.
Esta situacion permitio que el producto michoacano se ubicara en el primer lugar de las importaciones
de Estados Unidos, desplazando a Chile, principal exportador tradicional. Mediante la eliminacion de las
barreras en los estados de California, Florida y Hawai en 2007, las compras estadounidenses procedentes
de México continuaron incrementandose.

Durante este periodo, sélo el aguacate mexicano Hass producido en las huertas de Acuitzio,
Apatzingan, Ario, Escalante, Los Reyes, Nuevo Parangaricutiro, Periban, Salvador, Tacambaro,
Tancitaro, Taretan, Tinguindin y Uruapan, del estado de Michoacan puede ser distribuido durante todo
el afio, en Estados Unidos.

En 2009 las compras de la Union Americana de aguacate Hass se incrementaron 37% con respecto
2008, luego de adquirir mas de 431 mil toneladas del exterior, lo que significa $711.2 millones de ddlares,
de las cuales el 72% fue de origen mexicano, ocupando esta nacion el primer lugar de su proveeduria,
seguido por Chile: 28%. En dicho afio, Estados Unidos fue el principal destino de las exportaciones
mexicanas de aguacate Hass, con el 78% del total.

Por otro lado, en lo que representa una gran oportunidad para los exportadores de aguacate
michoacano, el 28 de diciembre de 2010, el Servicio de Inspeccion de Sanidad Animal y Vegetal de
Estados Unidos (APHIS por sus siglas en inglés), publico en el Federal Register, una regla final para
permitir la importacion de aguacate Hass mexicano a Puerto Rico. De tal forma, que las autoridades
estadounidenses permitiran la importacion de aguacate Hass procedente de Michoacan, México a Puerto
Rico. Para que los exportadores michoacanos puedan enviar aguacate a dicho territorio, deberan cumplir
con los requisitos aplicables a la importacion de este fruto en todo el territorio de la Union Americana.
Dichos requisitos son, entre otros:

- Inspeccion y certificacién de huertos y plantas empacadoras por parte de las autoridades
mexicanas con objeto de verificar que éstos no presentan la presencia de plagas —gusano
barrenador y mosca de la fruta.
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- Establecimiento de medidas para la identificacion de moscas de la fruta; asi como de un sistema
de trampeo.

- Etiquetar el producto de manera que se permita realizar un rastreo.

- Inspecciones en el puerto de entrada.

Ademas, la reforma a las disposiciones que regulan la suspensién de la actividad exportadora en
caso de detectarse la presencia de plagas permitira que la suspension se aplique unicamente al huerto o
empacadora en el que se haya encontrado plagas; evitando que se afecten las exportaciones del municipio
en el que se ubique el huerto o la empacadora, como anteriormente sucedia (IQOM, 2007).

En este mismo sentido el 27 de mayo de 2010, el (APHIS por sus siglas en inglés), publicd una
propuesta para modificar la regulacion aplicable a la importacion de aguacate Hass originario de
Michoacan, México. La reforma otorgaria mayor flexibilidad a los empacadores y exportadores
mexicanos que realizan envios a la Union Americana, en las siguientes modalidades.

Envios a granel.- De conformidad con la propuesta, la modificacion consiste en permitir la
importacion de aguacate empacado a granel. Para ello, Las cajas y contenedores en los que se empaque
el producto tendrian que estar protegidos de la presencia de insectos, mediante tapas o mallas o cualquier
otra barrera que prevenga su entrada. Lo anterior, reformaria la disposicion actual que establece que el
aguacate mexicano debe transportarse en camiones o contenedores refrigerados hasta el primer puerto de
llegada. Esta regulacién también implica una actualizacion al eliminar el etiquetado en las cajas en la
cual se debe especificar que los aguacates no son para su distribucion en California, Florida, Hawai,
Puerto Rico o territorios de Estados Unidos.

Multiples empacadoras.- De conformidad con la regulacién actual, se requiere que los camiones
0 contenedores en los que se exportan aguacates a Estados Unidos sean sellados en la empacadora
mexicana y que no sean abiertos hasta el primer puerto de llegada a esa nacion. Asi, los cargadores no
estan autorizados para detenerse y cargar de mercancia sus unidades que quedaron parcialmente llenas
en la primera empacadora. La reforma prevé que los camiones podran transportar aguacates que sean
cargados en distintas empacadoras; siempre que las autoridades sanitarias de México sellen el contenedor
en cada caso.

Otras modificaciones.- Mediante esta propuesta, dejan en claro que los aguacates podran ser
enviados al pais vecino por tierra, mar o aire. Asimismo, se actualizaria la disposicion en la cual se
especifica que los aguacates solo podran entrar a la Unién Americana a través de puertos de entrada
localizados en los estados donde la distribucion de la fruta esta autorizada.

De implementarse las modificaciones, éstas otorgarian mayor flexibilidad a los empacadores y
exportadores michoacanos de aguacate a Estados Unidos. Al permitir la transportacion de aguacates en
contenedores a granel desde la planta de empaque al primer puerto de llegada del pais vecino, ya sea por
tierra, mar o aire. Asimismo, mas de un empacadora podria colocar sus envios de este fruto a Estados
Unidos en un camion o contenedor. Lo anterior podria contribuir a reducir los costos de exportacién
(IQOM, 2007). Indudablemente que los puntos anteriores representan una oportunidad para todos los
agentes que forman la cadena de valor del aguacate, pero también, representan un reto para implementar
programas internos de mejora en los procesos, que permitan elevar la calidad de la fruta.

El presente trabajo es una revision de los aspectos generales de la produccidn y comercializacion
del aguacate mediante el andlisis de las actividades generadas en la cadena de valor del aguacate de
exportacion a los mercados internacionales, por lo tanto, es de suma importancia que todas las
actividades que desempefia una empresa puedan contribuir a la reduccion de los costos y crear una base
de diferenciacion, en otras palabras obtener y mantener una ventaja competitiva.
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La necesidad de este estudio surgié con el proposito de aprovechar la apertura total del mercado
norteamericano al aguacate michoacano, asi como recientemente a Puerto Rico, sin olvidar que los
Estados Unidos es el principal comprador de aguacate, pero también es un importante productor. Esto
representa un reto importante para México, ya que ofrece la oportunidad de  mejorar la ventaja
competitiva de las empresas michoacanas exportadoras de aguacate y obligarlas a buscar mejores
caminos para ser mas competitivas, mediante el andlisis de las actividades desarrolladas por los diferentes
agentes que forman la cadena de valor. Los exportadores michoacanos de aguacate, no deben de perder
de vista los mercados de Europa y Asia, ya que, representan una gran oportunidad de realizar negocios
en esas regiones.

De acuerdo con el informe denominado: Examen de las Politicas Comerciales de México, el cual
ha sido redactado y preparado por la Secretaria de la Organizacion Mundial de Comercio (OMC) con
fecha 7 de Enero de 2008 se destaca lo siguiente: entre 2001 y 2006, el PIB del sector agropecuario
mexicano (incluidas las actividades de agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca) crecid a una tasa real
del 2.1 por ciento anual en promedio. La contribucion del sector agropecuario al PIB total disminuy0 del
5.2 por ciento en 2001 al 5.0 por ciento en 2006. La estructura por actividades de la produccion
agropecuaria ha permanecido relativamente estable: en 2006, la agricultura participaba con el 64.2 por
ciento del PIB agropecuario (62.6 por ciento en 2001); la ganaderia con el 26.9 por ciento (28.8 por
ciento en 2001); la silvicultura con el 5.3 por ciento (5.5 por ciento en 2001), y la pesca con el 3.6 por
ciento (3,1 por ciento en 2001).

De 2001 a 2006, el empleo en el sector disminuy6 del 17.5 por ciento de la poblacién total
ocupada al 14.3 por ciento, principalmente como resultado del éxodo rural y del incremento de las
actividades no agricolas en las comunidades rurales.

En 2006, el valor de la produccion agricola se estim6 en unos 216.770 millones de pesos
mexicanos (alrededor de 20.000 millones de dolares EE.UU.); la produccion de granos y oleaginosas
representd aproximadamente el 30 por ciento del total, seguida de las hortalizas (20,4 por ciento) y de
las frutas (16,7 por ciento). EI maiz para consumo humano continuta siendo el principal producto basico
representando el 18,9 por ciento del valor total de la produccién agricola, seguido de la cafia de azucar
(8,0 por ciento), pastos (5,8 por ciento), tomate rojo (5,3 por ciento) y aguacate (3,9 por ciento). En el
2006, el valor de la produccion pecuaria ascendid a 192.014 millones de pesos mexicanos (alrededor de
18.000 millones de dolares EE.UU.).

En 2006, las exportaciones mexicanas de productos agropecuarios (segun la definicion de la
OMC) ascendieron a 13.362 millones de délares EE.UU. (un incremento del 76 por ciento con respecto
a 2001). Entre los principales productos de exportacion destacan las frutas y hortalizas frescas, los
alimentos preparados y las bebidas, en particular la cerveza, el tequila y los productos en conserva.
México es un importador neto de productos agropecuarios; el valor total de las importaciones de estos
productos ascendi6 a 16.261 millones de dolares EE.UU. en 2006. Entre las principales importaciones
agropecuarias figuran el maiz, la soja, la carne de bovino, el trigo, el algodon, las semillas oleaginosas,
la carne de cerdo y la leche en polvo. (OMC, 2008).

En este mismo sentido, segiin Sdnchez, (2007), destaca una situacion problematica para México,
ya que actualmente esta perdiendo participacion en la produccion mundial de aguacate. De 1995 a
2005 la produccion mundial de aguacate crecio de 2,173.1 a 3,222.1 miles de toneladas, lo que equivale
a un crecimiento del 48% en 10 afios, durante este mismo periodo la produccion nacional crecio de 790.1
a 1,040.4 miles de toneladas, lo que representa un crecimiento del 32%. Esta informacion nos indica que
México ha venido participando en la produccion mundial de aguacate en los ultimos 10 afios, ya que en
1995 contribuia con el 36% de la produccién mundial y para 2005 se redujo al 32%.

Durante el periodo en examen México no introdujo cambios fundamentales en el marco juridico
interno de su politica comercial. Esa politica procura ampliar y diversificar los mercados del extranjero,
seguir negociando acuerdos preferenciales y fortalecer el marco juridico a fin de atraer inversiones
extranjeras. Por otro lado, México reconoce que la liberalizacion comercial debe ir acompafiada por otras
medidas a fin de impulsar la competitividad (OMC, 2008).
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Asi como de la administracion estratégica la cual intenta explicar el desempefio financiero
superior y continuo de las empresas (Rumel, Schendel, & Teece, 1994), la creencia principal es que
el desempefio financiero superior se obtiene de las ventajas competitivas sustentables, (Barney,
1997), (Grant, R., 1998), (Roberts, 1999). Y también, como es ampliamente conocido, las teorias se
diferencian en cuanto a las fuentes de ventajas competitivas. Aun cuando existen discusiones, acerca
de la ventaja competitiva, bajo cualquier teoria de la estrategia, un desempefio superior continuo se
puede obtener, ya que, tiene causas especificas, y estas causas se atan al concepto de ventaja
competitiva sostenidas.

Es asi como las organizaciones estan redefiniendo sus ofertas y esfuerzos de colaboracion que
ensamblan el valor con los proveedores para crear ventajas competitivas distintivas. Por lo tanto, el valor
manejado en las cadenas de valor ha llegado a ser un elemento critico para la supervivencia y el
crecimiento de las organizaciones.

Y a pesar de que la fecundidad en estudios acerca del valor que se han emprendido hasta la fecha,
las organizaciones todavia fallan en la identificacion de sus ofertas de valor, particularmente en alinear
sus recursos y capacidades hacia sus procesos de la creacion de valor en sus cadenas de valor (Martinez
& Bititci, 2006).

Una revision de la literatura en el tema nos muestra que existe un gran numero de articulos
publicados sobre la cadena de valor cubriendo varios temas estratégicos de las unidades de negocio,
departamentos, sectores e industrias tales como turismo, agricultura, tecnologia, manufactura y
educacion, por citar algunos casos.

El andlisis de la cadena de valor tiene sus origenes en la sociologia industrial y nuevas
instituciones econdmicas y se enfoca sobre las transacciones entre el funcionamiento de las empresas
dentro de la cadena.

El concepto de la cadena de valor se utiliz6 en la década de 1960 y la década de 1970 por los
analistas del trazado de caminos que servian para el desarrollo de las economias exportadoras de
minerales (Girvan, 1987). También fue adoptado recientemente en la planeacion de la literatura francesa
en la forma de la filiére (cadena). Pero durante la década de 1990, el analisis de la cadena de valor se ha
utilizado ampliamente, en particular como consecuencia de los escritos de Michael Porter, y en un
influyente libro de Womack, y Jones (que se refieren a ella como la cadena de valor) (Womack & Jones,
1996).

A su vez, Raphael Kaplinsky, define la cadena de valor como:” aquella que describe el rango
completo de actividades requeridas para llevar un producto desde su concepcion hasta el usuario final”.
Y que ademas busca algunas fuentes de ventajas competitivas mediante el entendimiento y la vinculacion
entre las actividades de valor. Es decir, la cadena de valor es meramente un constructo descriptivo, y el
cual mayormente provee un marco de trabajo heuristico para la generacion de informacién (Kaplinsky,
2000), la cual es vital para la posterior toma de decisiones en las organizaciones.

En esta misma direccion, el analisis de la cadena de valor provee un marco de trabajo util para
estudiar la manera en que las alianzas impactan en las actividades de las respectivas cadenas de valor de
los socios de la empresa. Frecuentemente los socios se ayudan unos con otros dentro de la sombrilla
comun provista por la alianza asi como por la bldsqueda de sinergias. De acuerdo con Turow, (1992)
“sinergia significa la coordinacion de las partes de una compafiia y que el resultado total es mayor y méas
valioso que la suma de sus partes actuando de manera individual, sin ayudarse uno con otro”.

Como se ha afirmado, un analisis de la cadena de valor es una herramienta de diagnostico de gran
alcance porgue ofrece el potencial para revelar los puntos de presién que pueden existir dentro de una
cadena de valor, los cuales podrian ser cuellos de botella en el flujo de informacién, o la mala
asignacion y derroche de recursos también que algunas actividades no agregan valor, o la carencia de
confianza entre los socios comerciales (Taylor, 2005). De tal manera que cuando la gestion integrada de
las relaciones entre clientes y proveedores y su consecuencia se generalizan, la aparicion de redes de
empresas, constituye una fuente de ventajas competitivas sostenibles (Dyer & Singh, 1998).
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A su vez, la pertenencia a una red permite reducir costos, tanto de transaccién como de
produccion; pero también favorece las iniciativas orientadas a la innovacion y a la mejora de la calidad
del producto. La red proporciona conocimientos valiosos, lo que se vera favorecido por la existencia de
mecanismos de transferencia y puesta en comun y, en particular, por la capacidad de absorcién que los
socios posean para incorporar los nuevos conocimientos.

Ademas es necesario mencionar, que para poder innovar y aprender es importante compartir
informacion, abordar de forma conjunta la resolucion de los problemas y reducir la incertidumbre; en
suma, mantener relaciones de cooperacion en lugar de antagonicas, por ello es necesario construir
relaciones estrechas entre los socios que seran especialmente fructiferas si se sostienen sobre la confianza
mutua y la reputacion.

De tal forma, que todo lo anterior conduzca a la estandarizacion de los sistemas de gestion de la
cadena, que al estandarizar los procesos permita con ello explotar mejor la informacion que se comparta
entre los socios (Zhou & Benton, 2007). Es decir, la cadena de valor es una unidad importante de analisis
para comprender las ventajas competitivas de la empresa. En el pasado, estudios comparativos sobre la
competitividad de una determinada industria era usada para enfocar la atencion en cualquiera de los
elementos, empresas individuales o sobre los clusteres, pero en la actualidad es ampliamente reconocido
que la relacion de la cadena de valor juega un rol decisivo en esta, y ademas se reconoce que la
competitividad no solamente concierne a una empresa sino al desempefio completo de la cadena (Nations,
United, 2007).

Todo lo mencionado anteriormente son algunos argumentos, los cuales se ven complementados
con la fuerte competencia en el sector, siendo definitivamente buenas razones para realizar este trabajo
de investigacion llamado, “la cadena de valor de las empresas michoacanas exportadoras de aguacate™.
En el cual, mediante el disefio y aplicacion de un método se busca encontrar las actividades mas
relevantes desarrolladas por los agentes que conforman la cadena, destinadas a encontrar fuentes de
ventaja competitiva sostenida para competir con éxito en este mercado globalizado. Este trabajo ha sido
abordado a partir de hacer una aportacién a la ciencia y para tal efecto se establecié un disefio para
realizarla. En el cual una vez cumplido el desafio de identificar el objeto de estudio y detectar la
problematica, asi como de establecer la relacion existente con el modelo de las variables, dimensiones e
indicadores propuestas para en esta investigacion, también se plantean algunos aportes tedricos en este
trabajo, los cuales junto con los resultados son las principales contribuciones.

Habria que decir también, que las cadenas de valor de la competencia pueden diferir
substancialmente, y en algunos casos, principalmente por sus ventajas competitivas, ya que todas las
cadenas de valor no se disefian de la misma manera. (Thompson, Strickland, & Gamble, 2003). Sin
embargo, resulta vital conocer y analizar mediante la aplicacion del benchmarking las actividades
generadas en la cadena de la competencia para adoptarlas y mejorarlas, por lo tanto un importante
determinante de diferenciacion entre una cadenay otra, es la calidad del producto que debe ser proveido
a través de la cadena (Olhager, Selldin, & Wikner, 2006).

Las cadenas de valor abarcan el rango total de actividades y servicios requeridos para llevar un
producto o servicio desde su concepcién hasta la venta en sus mercados finales, ya sean éstos, locales,
nacionales, regionales o globales. Las cadenas de valor incluyen a los proveedores de insumos,
productores, procesadores y compradores.

Estan respaldados por un rango de proveedores de servicios técnicos, comerciales y financieros
y por consiguiente las cadenas de valor tienen componentes estructurales y dindmicos. La estructura de
la cadena de valor influencia a las dinamicas de conducta de la empresa y estas dindmicas influencian el
buen desemperio de la cadena de valor. (Kula, Downing, & Field, 2006).

Por todo lo anterior, las cadenas de valor son la clave de la economia. A través de ellas fluyen
bienes y servicios. En cualquier industria, una empresa esta conectada o tiene relacion con una cadena
de valor en la que compra bienes y servicios de los proveedores, agrega valor y los vende a los clientes.
La cadena de valor puede ser usada para guiar las actividades presentes de la organizacion asi como
efectuar las mejoras para el futuro (Day & Wensley, 1988).
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Otras fuentes de reciente importancia para el concepto de la cadena de valor, particularmente en
relacion con los paises en desarrollo, surgen de la labor de Gereffi, basdndose en el analisis del sistema
mundial. Y ademas la adopcion del enfoque de la cadena para mejorar su competitividad de empresas
globales tales como: Wal-Mart, Nike, IBM, Dell, HP. (Gereffi & Frederick, 2010). En términos practicos
el acercamiento para tal investigacion implica el andlisis de la cadena de valor con particular referencia
a la generacion y transferencia de valor entre los diferentes agentes que la forman.
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Capitulo Il Fundamentos de Investigacion
2.1 Situacion Problematica

Las exportaciones mundiales de aguacate se expandieron un 1.8 por ciento a partir de 2018, alcanzando
una nueva altura justo por encima 2,1 millones de toneladas en 2019. Amplia demanda mundial y los
lucrativos precios unitarios de exportacion siguieron siendo los principales impulsores del crecimiento,
estimulando importantes inversiones en expansion de area tanto en Zonas de produccion emergentes. Sin
embargo, la produccion relacionada con el clima disminuye en varios exportadores clave, mas
notablemente en Peru y Sudafrica, obstaculizado el potencial general del mercado, que se expandid a una
tasa significativamente mas baja que el 15 por ciento promedio anual observado durante el periodo 2014-
2018. Como el segundo mayor proveedor mundial de aguacates, Per( represento el 15 por ciento de las
exportaciones mundiales en 2019, en comparacion con el 17 por ciento en el afio. Esto se debi6 a una
disminucion del 10 por ciento reportada en la produccion y la posterior caida del 14 por ciento en
exportaciones, que cayeron a 312 000 toneladas en 2019. Las precipitaciones del primer trimestre del
afio en dafios importantes a los cultivos en el pais y al parecer, también obstaculiz6 el acceso de vehiculos
a las granjas. Casi el 60 por ciento de los envios de aguacate de Peru estan destinados a los mercados de
la Union Europea, pero en vista de la escasez de suministros, estos envios disminuyeron
aproximadamente el 20 por ciento en 2019. Promedio indicativo valores unitarios de exportacion de
aguacates peruanos en consecuencia mostré aumentos de entre 4 y 28 por ciento para Envios destinados
a los principales mercados de la Union Europea. Del Reino Unido, Holanda y Espafia.

Algunas ventajas comparativas traducidas en ventajas competitivas de los productores y
exportadores de aguacate, han sido emuladas y en ocasiones mejoradas por algunos paises productores
y competidores en los mercados internacionales del aguacate (Sanchez, 2007), como por ejemplo, Israel
consigue rendimientos de casi 20 toneladas por hectarea (Naamani, 2007), mientras los productores de
aguacate en Michoacan apenas logran pasar las diez toneladas por hectarea. Segun estimaciones de la
FAO, la produccién mundial de aguacate ha crecido fuertemente, en el afio 2005 superd los 3 millones
de toneladas. Y las principales regiones productoras son América Latina y el Caribe, sin embargo, en los
ualtimos afios el crecimiento de la produccion en Asia, principalmente en Singapur y China se ha acelerado
(INFOCIR, 2006). EIl desarrollo de la industria del aguacate en México, en los Ultimos afios se ha
incrementado notablemente y con grandes oportunidades de desarrollo sobre todo con la diversificacion
de mercados y presentacion final del producto. México es el principal productor, exportador y
consumidor de aguacate en el mundo, con una produccion de mas de un millén de toneladas al afio y
produce 42 por ciento del aguacate que se cultiva a nivel mundial, en donde Michoacan es el primer
estado productor con aproximadamente el 83% del total, ademas la exportacion en 2018, rebasé un millén
de toneladas de aguacate en fresco (Agropecuaria, 2008). El principal consumidor extranjero es Estados
Unidos. Por otro lado, es incuestionable que las condiciones imperantes en los mercados internacionales
del aguacate tanto a nivel nacional como internacional, les ha permitido a los productores y a las empresas
empacadoras de aguacate obtener una rentabilidad importante; sin embargo, la competencia también se
ha incrementado en el mercado Norteamericano, de manera que es importante que todos los involucrados
en la exportacion de aguacate adopten una actitud hacia la mejora de la competitividad del producto.

Esta claro, que esta situacion es ideal para realizar un analisis de la cadena de valor, debido
principalmente a que esté dirigido a encontrar fuentes de ventaja competitiva en las actividades realizadas
en los agentes que componen la cadena de valor del aguacate. Es poco frecuente encontrar estudios que
realicen un enfoque integral de toda la cadena de valor del aguacate. El presente trabajo se propone llevar
adelante el mismo con una visién integral, analizando las relaciones causales de los posibles problemas
detectados a lo largo de toda la cadena de valor de las empresas exportadoras de aguacate ubicadas en
Uruapan, Michoacan.

La tabla 1, muestra la participacién en el mercado norteamericano de los principales introductores
exportadores de aguacate incluyendo los mexicanos que tiene una participacion del 82.50% segun el
sitio web InfoHass, (2020).
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Tabla 1 Participacion en el mercado Norteamericano del aguacate

México 82.50
California | 7.80
Chile 2.40
Perl 7.30

Fuente: InfoHass 2020

Latabla 2 muestra los paises exportadores de aguacate, destacando el incremento de naciones que
cultivan y exportan aguacate, debido a la creciente demanda en todo el mundo. Sin embargo, como es
sabido México es el principal productor y exportador de aguacate del mundo.

Tabla 2 Exportaciones totales de aguacate por pais

2009 | 2010 | 2011 2012 | 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Miles de toneladas

Asia 48.5 70.8 60.5 56.8 68.5 40.0 36.0 43.1 97.1 48.4 47.2
Israel a47.7 67.3 59.1 51.1 59.4 34.8 24.1 25.3 64.3 18.3 22.6
E. Arabes 0.1 0.2 0.2 1.9 2.8 0.7 1.1 1.7 0.1 4.1 0.0
Africa 65.8 78.0 57.3 88.6 85.0 122.1 116.7 128.4 126.1 195.7 155.2
Kenia 19.6 20.7 18.7 25.4 29.0 34.8 43.4 55.0 56.5 71.9 63.4
Morocoo 2.8 15 5.4 2.3 1.9 7.3 7.7 6.3 16.4 16.9 19.4
Sud Africa 425 53.5 32.0 57.7 50.2 73.6 57.7 56.3 455 89.3 47.9
Zimbabwe 0.1 0.2 0.2 1.1 1.4 25 2.7 2.8 2.2 4.3 5.0
A.Central | 409.6 | 361.1 | 4345 | 5829 | 6215 | 731.9 | 963.8 | 1064.2 | 1032.3 | 1239.8 | 1341.7
Dominicana 17.0 18.4 20.4 17.4 20.4 18.6 14.6 27.3 20.8 33.6 47.0
Guatemala 1.8 2.0 15 4.8 1.3 1.8 4.5 3.5 7.9 4.6 7.8
México 387.3 | 338.0 | 407.2 | 5545 | 5985 | 708.7 | 943.5| 1032.3 | 1003.0 | 1196.8 | 1280.9
Nicaragua 2.3 1.9 4.4 5.1 0.1 1.6 0.1 0.1 0.0 3.3 4.2
Sudamérica | 238.3 | 191.9 | 2054 | 2099 | 2439 | 3474 | 3106 | 365.2 | 4925 | 532.0| 513.2
Argentina 2.6 0.1 1.4 0.6 0.9 0.6 0.2 0.1 0.0 0.4 0.2
Brasil 1.9 2.8 2.4 34 3.8 5.5 4.4 5.0 7.8 7.6 10.2
Chile 170.5 | 116.2 | 109.5 | 100.2 99.9 | 128.2 | 1034 | 147.1| 207.0 | 1325 | 1446
Colombia 0.1 0.1 0.2 0.1 0.9 2.3 7.0 185 30.2 30.0 44.6
Perl 55.7 72.0 91.5 99.2 | 1378 | 207.0| 1939 | 1941 | 2472 | 3613 | 312.3
Norte Amé. 10.9 26.7 29.5 30.4 445 37.5 67.3 14.6 50.8 68.5 59.4
USA 1.9 16.8 19.1 15.2 24.9 13.1 39.3 14.6 7.8 68.5 59.4
Europa 0.1 0.1 0.3 0.4 0.6 1.0 3.7 1.0 0.3 0.6 0.9
Oceania 15.4 14.1 22.0 15.3 16.1 30.3 20.7 27.8 20.5 19.1 23.9
Australia 2.0 2.0 2.4 2.6 2.0 13 1.7 2.2 1.7 2.5 4.3
Nueva Zel. 134 12.1 19.6 12.7 14.1 28.9 19.1 25.5 18.8 16.6 19.7
Mundo 788.7 | 742.7 | 809.6 | 984.2 | 1080.0 | 1310.2 | 1518.8 | 1644.4 | 1819.5 | 2104.2 | 2141.7

Fuente: FAO. (2020). Major Tropical Fruits Market Review 2019
La evolucion de las importaciones de aguacate en los Estados Unidos, asi como sus proveedores
se muestra en la tabla 3, en la cual se observa un incremento en la cantidad de paises que introducen
aguacate a esa nacion, asi como el aumento del volumen de toneladas importadas de aguacate.

Tabla 3 Importacion de aguacate por los Estados Unidos y por pais de origen

2009 2010 2011 | 2012 | 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Importaciones de aguacate por los Estados Unidos en toneladas

Origen.

México 300607 | 266645 | 318938 | 431319 | 509771 | 604634 | 804050 | 785075 | 774626 | 904204 | 976613
Pert 11 137 9157 15860 21617 64448 46284 31573 64420 81893 85174
R. Domin. 14146 14820 16686 15160 16979 15171 9469 16656 24103 26082 27041
Chile 116709 | 63408 | 69770 | 40191 | 23438 | 41477 7551 | 26300 | 37019 | 25643 | 14925
Colombia 0 0 0 0 0 0 0 0 29 288 1602
Espafia 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 19
N. Zelanda 269 0 756 36 0 3356 0 0 0 0 1
Costa Rica 0 0 0 0 21 17 0 0 0 0 0
Tailandia 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0

Fuente: FAQ. (2020). Major Tropical Fruits Market Review 2019
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Es incuestionable que el estado de Michoacan es lider de produccion y exportacion de aguacate con
una participacion del 83.2 %, de la produccién total de aguacate del pais, sin embargo algunas otros
estados del pais han mejorado significativamente en la produccion de este fruto, lo que representa una
competencia directa para los productores de aguacate michoacanos. La tabla 4 muestra a los principales
estados productores de aguacate en el pais.

Tabla 4 Principales estados productores de aguacate

Estado | Produccién Participacion

Michoacan 1,024,582 83.2%
2° Morelos 26,727 2.2%
3° | Nayarit 25,372 2.1%
4° | Edo México 21,352 1.7%
5% | Jalisco 11,855 1.0%
6% | Guerrero 11,472 0.9%
7% | Yucatan 11,176 0.9%
8° | Puebla 7,808 0.6%
9° | Durango 3,473 0.3%
10° | Sinaloa 3,015 0.2%
Subtotal 1,146,834 93.2%
Otros 84,139 6.8%
Total 1,230,973 100%

Fuente: IQOM Inteligencia comercial http://0- www.igom.com.mx.millenium.itesm.mx/index, con datos de SIAP/SAGARPA.

Es importante remarcar que la posicion de los productores de aguacate michoacano como lideres
mundiales de produccién, exportacion y consumo de aguacate les permite contar con ventajas en relacion
con sus rivales para ingresar con éxito a otros mercados internacionales, sin embargo, es necesario
cumplir con las regulaciones siguientes exigidas por los paises compradores.

Para el caso de la exportacion a Europa, se requiere cumplir con la obligatoriedad en la
certificacion establecidas por EUREPGAP (Euro Retailers Produce Working Groups). En relacion al
mercado de los Estados Unidos las empresas que exporten necesitan contar con los Certificados de
Sanidad y Seguridad Alimentaria que otorgan, el United States Deparment of Agricultura (USDA),
Animal and Plant Health Inspection Service (APHIS), Plant Protection and Quarantine (PPQ), en esta
misma direccion, el mercado japonés tiene uno de los regimenes cuarentenarios mas estrictos del mundo
ya que todas las frutas, hortalizas y tubérculos importados estan sujetos al cumplimiento, tanto de la ley
cuarentenaria como la reglamentacion sobre la sanidad de los alimentos, (Food Sanitation Law), en lo
que respecta al mercado canadiense el cual representa el tercer destino de las exportaciones mexicanas
el certificado necesario para exportar es el proporcionado por la Canadian Food Inspections Agency, y
que da fe de las buenas practicas agricolas de los exportadores de aguacate a ese mercado, ademas entre
otros cumplimientos no arancelarios y que transmiten un valor agregado a las empresas estan las
certificaciones de calidad de indole internacional (Sanchez, 2007).

De esta forma la actual situacion mundial, caracterizada por una creciente globalizacion, y
cambios tecnoldgicos introducidos en las organizaciones permite a las empresas competir con una mejor
posibilidad de éxito, esta debe ser una meta permanente de los directivos responsables de las
organizaciones. Al mismo tiempo, unicamente las organizaciones que desarrollen un conocimiento
profundo de sus clientes y que ademas se preocupen por satisfacer sus necesidades con productos
diferenciados y con un mayor valor agregado, estaran en posicion de competir con una gran posibilidad
de exito y ademas de incrementar su participacion en el mercado en el que participa.

2.2 Planteamiento del problema

No siempre es posible para el investigador definir el problema de una manera simple, clara y completa.
Esto se debe a la naturaleza compleja de la investigacion cientifica. Sin embargo, enunciar de manera
adecuada el problema de investigacion es una de las partes fundamentales del proceso. Un problema de
investigacion es un enunciado u oracion interrogativa que pregunta: ¢;Qué relacion existe entre dos 0 mas
variables? La respuesta constituye aquello que se busca en la investigacion. Una de las cosas més dificiles
de lograr, de una manera clara y completa es el problema de investigacion.


http://www.iqom.com.mx.millenium.itesm.mx/index
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En otras palabras, uno debe saber qué es lo que trata encontrar. Cuando por fin se identifica el
problema, la solucion ya esta en camino (Kerlinger & Lee, 2002).

México es el principal exportador, por su parte, registrd6 un mayor aumento en la cuota de
mercado global del 3 por ciento puntos, alcanzando cerca del 60 por ciento en 2019, debido a la expansion
del &rea, el clima favorable y la mejora rendimientos. Las exportaciones totales del pais alcanzaron un
récord 1,3 millones de toneladas en 2019, un aumento aproximado del 7% desde 2018. México es el
proveedor lider de aguacates a los Estados Unidos de América y siguié beneficiandose de la fuerte
demanda de importaciones en este destino clave, que ha sido apoyado por campafias publicitarias a nivel
nacional en eventos importantes como el Super Bow! desde 2015.

Segun datos del afio completo, aproximadamente el 77% de las exportaciones de México en 2019
fueron destinados a los Estados Unidos de América y el 7 por ciento a Canada. Solo un 5 por ciento de
mexicanos los envios supuestamente llegaron a la Union Europea en 2019. La fortaleza de México en el
comercio de aguacate radica en su capacidad para producir aguacate en todas las estaciones, su enfoque
en la variedad Hass de mayor calidad, y su proximidad al Estados Unidos de América, lo que le da al
pais una ventaja competitiva Unica en América del Norte mercados de importacion. Otros exportadores
de importancia mundial de aguacate son Chile, Israel, Kenia y Sudafrica, que abastecen principalmente
a la Union Europea y se benefician de la presencia insignificante de aguacates mexicanos en los mercados
europeos. Mientras que las exportaciones de Chile y Israel continu6 expandiéndose a un ritmo rapido
gracias a expansion de la produccion y amplias oportunidades de exportacion en la Unién Europea,
envios desde Sudafrica y Kenia supuestamente se vieron obstaculizados por olas de calor y retraso la
lluvia y disminuy0 respectivamente en 46 y 12 por ciento en 2019. Particularmente en los principales
mercados de importacién, Estados Unidos de América y la Union Europea, que absorbio alrededor del
49% y el 28% de envios en 2019, respectivamente, la demanda del consumidor se mantuvo fuerte. En
medio de ingresos crecientes en ambos zonas de importacion, se apoy6 la demanda de aguacates por los
supuestos beneficios para la salud de la fruta relacionados con su alto valor nutricional. Especialmente
durante el verano meses, cuando la oferta era baja tanto en los Estados Unidos de América y Unidn
Europea. En general, los Estados Unidos de Ameérica importaron casi 1,1 millones de toneladas de
aguacates en 2019. Y el promedio per capita de consumo de aguacate en fresco en el pais en consecuencia
alcanzé los 3,7 kg en 2019 (FAO, 2020).

El principal mercado de consumo de aguacate son los Estados Unidos de América, por lo tanto,
atractivo para los productores de aguacate en el mundo, esto origina una batalla entre los principales
paises productores por exportar aguacate a ese destino. Segun el Consejo de aguacate Haas de California,
el consumo de aguacate en los Estados Unidos se incrementd a 7.8 libras o $ 18.88 dolares per cépita
en 2019. El volumen total de aguacates Hass convencionales vendidos en los Estados Unidos aumento a
2.48 billones de libras, un aumento del 19.6% con respecto al afio anterior, siendo este el mayor afio en
la historia. Es tan amplio el crecimiento que si el aumento en el consumo se mantiene en los niveles
actuales, el sistema de produccion no podra suplir el ritmo actual de crecimiento de la demanda (Board,
2018).

El sector aguacatero se caracteriza por su poca organizacion (Bonales & Sanchez, 2003), siendo
ésta una de sus principales debilidades, las cuales se ven incrementadas por las pocas acciones
desarrolladas en algunas de las variables que hoy en dia proporcionan una mejora en los procesos internos
y externos de las empresas, tales como la innovacion, la calidad, el conocimiento y en un futuro a corto
plazo la gestién ambiental las cuales una vez implementadas en la organizacién dan como resultado la
obtencion de una ventaja competitiva. Sin embargo, a pesar de que Michoacan es el primer productor y
exportador de aguacate del mundo, no es el mas eficiente en la produccion de aguacate por hectarea,
segun el reporte de la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura (FAO),
los paises con mayor rendimiento en produccion de aguacates del mundo son; Samoa con 29.8 toneladas
por hectarea, Marruecos 26.3, Republica Dominicana 25.9, Pert produce 10,8 toneladas métricas por
hectarea, México 10.1 y Chile 4.3 toneladas por hectarea (FAO, 2019) ver tabla 5.
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Tabla 5 Produccién de toneladas por hectéarea

Pais ' Tons/hectarea.

Samoa 29.8
Marruecos 26.3
Rep. Dominicana 25.9
Perd 10.8
Meéxico 10.1
Chile 4.3

Fuente: Organizacion de las Naciones Unidas para la alimentacion y agricultura 2019

Algunas otras debilidades de los agentes de la cadena de valor del aguacate son; Enfoque a la
comercializacion y no a la productividad, asi como a las actividades de mercadeo internacional, baja
productividad, poca tecnificacion en los procesos productivos de los agentes econdmicos de la cadena,
cierto nivel de desarticulacion entre los agentes econdmicos de la cadena, poca informacion sobre nuevos
usos del producto, en general la organizacién empresarial es débil e incipiente, baja capacidad y falta de
programas para analizar e identificar los puntos dptimos en la cadena, los cuales se traducirian en fuentes
de ventajas competitivas sustentables, existe una marcada tendencia al individualismo en el sector, Se
tiene poca coordinacion de las actividades tendientes a generar valor en cada uno de los eslabones de la
cadena, constantes violaciones a las normas de inocuidad que rigen las buenas préacticas agricolas (BPA),
Incipiente investigacion y desarrollo a lo largo de las actividades realizadas por los agentes econémicos
que componen la cadena. Ademas de lo anterior, se agrega un constante aumento de la competencia por
el mercado norteamericano de paises productores como; Pert y Chile, Republica Dominicana y
recientemente Colombia y como competidor permanente, los productores de aguacate de California
(Tridge, 2020).

El incremento de la competencia por el mercado norteamericano obliga a los paises productores
de aguacate a ser eficientes e innovadores, estableciendo un reto para los productores michoacanos de
aguacate por ejemplo, recientemente los productores de aguacate en el estado de California crearon una
nueva tipo de aguacate llamado GEM, el cual es una variedad con elevada produccion por hectarea que
permite una cosecha eficiente. "Cultivando la variedad GEM junto a la Hass, se estimulara la categoria
en su conjunto y se aumentaran las ventas generales sin perjudicar las de Hass", una de las caracteristicas
de GEM es que suele ser una fruta muy grande, lo que la convierte en una gran oferta premium para los
retailers que también trabajan con una variedad mas pequefia y econdémica (freshplaza, 2020). Ademas
tiene un sabor a nuez y muy agradable, se quita la cascara con mucha facilidad, un aspecto interno muy
atractivo (Fresh, 2020). Ademas, sus productores intentan diferenciarse en el anaquel del supermercado
poniendo un etiquetado a cada aguacate en la cual dice la leyenda, “es una GEM California”, en
resumen, esto brinda a los consumidores un amplio abanico de opciones a la hora de comprar aguacates
durante esta temporada, la introduccion de este nuevo aguacate representa una alta competencia para
todos los productores de aguacate que introducen su producto en el mercado norteamericano, pero
principalmente para para los productores michoacanos.

Hoy en dia, es evidente que la competencia representada por las empresas exportadoras de
aguacate de los diferentes paises, al igual que compafiias de diferentes sectores estan trabajando por
mejorar, no s6lo sus operaciones de fabricacién, también sus operaciones en la cadena de valor,
reconociendo la importancia de la optimizacion de los procesos en la cadena de valor para mejorar sus
productos (Olhager, Selldin, & Wikner, 2006). Por lo anterior, el analisis de la cadena de valor es un
método utilizado para descomponer la cadena en cada una de las actividades que la conforman, y en la
cual se buscan las actividades que agregan valor al producto final para el cliente.

Uno de los elementos principales a tener en cuenta en el analisis de una cadena de valor, es que
esté orientado a las relaciones econdmicas que se desarrollan en las cadenas y que generan una estructura
jerérquica de las empresas. Las mas competitivas, con mayor poder de generacion y apropiacion de
ganancias, regularmente imprimen mayor dinamica de trabajo. Y en donde, las exigencias del mercado
adquieren tal magnitud que el sistema en su conjunto debe adecuarse para satisfacerlas. No basta que un
eslabon de la cadena alcance la competitividad deseada, ya que se requiere que toda la cadena o sistema
lo logre. (Venegas & Loredo, 2008).
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El enfoque de la cadena de valor analiza las particularidades entre los distintos eslabones que la
componen y su finalidad es conocer los factores que estan incidiendo sobre las ventajas competitivas,
valorando su incidencia relativa, para poder definir prioridades y estrategias de accion concertadas entre
los diferentes actores. Por consiguiente es muy importante considerar la identificacion de las bases de las
ventajas competitivas de la cadena de valor del aguacate que faciliten el desempefio de los diferentes
agentes econémicos. Ya que, ademas el mercado mundial ofrece grandes posibilidades para el aguacate
michoacano, su aprovechamiento dependera de la mejora e incremento del valor agregado al producto
final, asi como la diversificacion de sus mercados que le permita mejorar su participacion en los mercados
internacionales al incrementar la oferta exportable, por lo tanto el problema a resolver con esta
investigacion sera: mediante el analisis de las actividades estratégicas relevantes en los eslabones de la
cadena de valor del aguacate, determinar ;Cuales son las ventajas competitivas en los agentes
econodmicos de la cadena de valor de las empresas exportadoras de aguacate, ubicadas en Uruapan
Michoacan?.

2.3 Preguntas de investigacion

Del planteamiento del problema se genera la pregunta general de la investigacion la cual esta planteada
de la siguiente manera.

2.3.1 Pregunta general

¢En qué medida las variables de costos y diferenciacion determinan las ventajas competitivas en los
agentes economicos de la cadena de valor de las empresas exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan
Michoacén?

2.3.2 Preguntas especificas

- ¢Coémo influye la variable de costos en las ventajas competitivas de los agentes econémicos de la
cadena de valor de las empresas exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacén?

- ¢ Cuales son los efectos de la variable de diferenciacion en las ventajas competitivas de los agentes
econdmicos de la cadena de valor de las empresas exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan
Michoacan?

2.4 Objetivo general

Determinar en qué medida las variables de costos y diferenciacion inciden en las ventajas competitivas
en los agentes econdmicos de la cadena de valor de las empresas exportadoras de aguacate ubicadas en
Uruapan Michoacéan.

2.4.1 Objetivos especificos

— “Determinar la influencia de la variable de costos en las ventajas competitivas de los agentes
econdmicos en la cadena de valor de las empresas exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan
Michoacén.”

- ”Determinar cuales son los efectos de la variable de diferenciacion en las ventajas competitivas
de los agentes econdmicos de la cadena de valor de las empresas exportadoras de aguacate
ubicadas en Uruapan Michoacéan”.

2.5 Hipotesis general
“Las variables de costos y diferenciacion son las que determinan las ventajas competitivas en los agentes

econdmicos de la cadena de valor de las empresas exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan
Michoacan”.
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2.5.1 Hipotesis especificas

— “La aplicacion de la estrategia de costos proporciona ventajas competitivas a los agentes
economicos de la cadena de valor de las empresas exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan
Michoacan”

- “La aplicacion de la estrategia de diferenciacion proporciona ventajas competitivas a los agentes
economicos de la cadena de valor de las empresas exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan
Michoacan”

2.6 Justificacion de la investigacion

La posicion geogréafica de México favorece el flujo comercial de sus productos agricolas al exterior, La
estructura de las importaciones americanas de alimentos frescos, resulta de los subsectores donde México
tiene ventajas "naturales" para producir y corresponden a los subsectores donde Estados Unidos
concentra sus importaciones.

Luego de la apertura casi total del mercado estadounidense a las exportaciones de aguacate
michoacano, este sector ha obtenido, en el periodo 2004-2006 divisas por 400 millones de dolares, sefiald
la Asociacién de Productores, Empacadores y Exportadores de Aguacate de Michoacan (APEEAM,
2006). Actualmente México es el pais lider en produccion de aguacate a nivel mundial, con mas de 1,
050,000 toneladas anuales. Las exportaciones mexicanas de este fruto representan alrededor del 23 por
ciento del mercado internacional. (IQOM, 2007).

México presenta el escenario mas favorable para seguir siendo el referente mundial en temas del
cultivo, mercados y desarrollo regional en torno al aguacate. No obstante la posicion de privilegio del
aguacate mexicano para acceder al mercado norteamericano, canadiense, centroamericano y de Asia,
debe continuarse en la linea de la diversificacion a estos paises, con una estrategia de promocién agresiva;
asi como diversificar productos agroindustriales derivados que pueden dar sustentabilidad a esta
actividad en el mediano y largo plazo. La evolucion de la industria del aguacate en Michoacan ha
propiciado un desarrollo territorial, entendido como un proceso de transformacion productiva e
institucional que tiene efectos positivos tangibles en los indicadores de empleo, servicios publicos,
migracion, nivel de ingresos, etcétera.

No esta por demas, decir que la evolucién de la industria del aguacate requiere estar atentos al
desarrollo de otros competidores internacionales, trabajar en alianzas publicas y privadas, en la
promocioén y posicionamiento del producto mexicano, fortalecimiento de la estrategia de desarrollo
basada en las acciones colectivas; porque por muchos afios, el aguacate de México debera seguir siendo
el referente mundial.

Enunciamos algunas razones que apoyan Y justifican la presente investigacion:

- Ayuda a obtener una visién amplia de la cadena de valor del aguacate producido en Uruapan y,
por lo tanto, el manejo de informacion es mas completa.

— Por medio del analisis se identifican los cuellos de botella y puntos criticos dentro de la cadena.

— Se logra de manera objetiva la identificacion de soluciones méas positivas y de mayor impacto
sobre las actividades desarrolladas por los agentes econdmicos que forman la cadena de valor del
aguacate, identificando en cada eslabon las ventajas competitivas.

— Mediante el enfoque de la cadena de valor, se facilita la conjugacion de sinergias o alianzas entre
los diferentes actores econdmicos para realizar el uso mas éptimo de los recursos disponibles.

- La organizacion empresarial no esté explicita en el enfoque de la cadena.

- No se realizan acciones para la promocion de estrategias que permitan la equidad entre los
diferentes agentes econémicos de la cadena.

- Ayuda a desarrollar e implementar acciones coordinadas con objetivos comunes y estrategias
concretas entre todos los agentes economicos involucrados a largo de la cadena.

— Incentiva la necesidad de la busqueda de consenso y acuerdos entre todos los diferentes actores a
lo largo de la cadena.
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- Ayuda a contar con los elementos y argumentos necesarios para llevar a cabo la gestion de

recursos.

2.7 Operacionalizacion de variables

Establece las relaciones entre variables y dimensiones de esta investigacion. Este tipo de definiciones es
con la que opera la investigacion. Relaciona los sujetos con los objetos a estudiar (Rivas, 2004). La tabla
12 muestra la Operacionalizacion de las variables utilizadas en esta investigacion.

Variable
Independiente

Ventaja competitiva

Tabla 6 Operacionalizacion de Variables

Definicién Real

Es aquellaque resulta

Operacional
Cuando una empresa

Dimension Indicadores ‘

mecanizacién y automatizacion

ftem
NO

Ventaja competitiva
enla
Cadena de valor

Es la capacidad de la
empresa para superar a
sus rivales dentro de la
misma industria.

Es la herramienta para
analizar las fuentes de
ventaja competitiva de
la empresa o de una
industria

Es la capacidad de la
empresa para superar a
sus rivales dentro de la

misma industria,
mediante la obtencién
de ventajas

competitivas

en COSTOS si la empresa logra un | puede  producir 0 de los procesos
costo acumulado | comercializar un la especializacion de los recursos 15-18
menor por desempefiar | Producto a un costo | Economias de | economias de mercado 19-22
las actividades de valor | inferior  basado en | escala
que sus competidores | economias de escala,
(Porter M. , 1985) comercio electronico,
Benchmarking, y 23-26
Outsourcing Comercio Eficiencia en los procesos
con relacion a sus | electronico
competidores Las relaciones con los clientes 27-31
Las  relaciones con los 32-35
proveedores
Interno 36-40
Benchmarking | Competitivo 41-45
Genérico 46-50
Reduccion de costos 51-56
Productividad 57-60
Outsourcing Rentabilidad 61-64
Es cuando una empresa | Cuando una empresa Certificados de calidad 65-69
proporciona algo unico | consigue ofrecer un Los procesos 70-74
que es valioso para los | producto  que  es | Calidad
compradores considerado  por el
Estableciendo una | mercado o parte del 1. de producto 75-88
diferencia con sus|mercado como un 1. de proceso 89-01
Ventaja competitiva | competidores producto nico, |.de mercadotecnia 92-94
en | (Porter M. , 1985) incomparable, sin igual I. de organizacion 95-98
DIFERENCIACION basado en la calidad, 1. de disefio 99-101
innovacion,
conocimiento y la | Innovacién
gestion ambiental y la Implicito 102-109
administracion de las | Conocimiento
relaciones Tacito 110-123
Relaciones con clientes 124-129
Administracion
de las | Relaciones con proveedores 130-142
relaciones
Insumos 143-148
Gestion Procesos 149-152
ambiental Legislacion 153-159

Variable Dependiente

1-159
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2.8 Diagrama de variables

En la investigacion en el campo de la administracion, los modelos suelen expresarse como un diagrama,
también conocido como diagrama de variables. EI diagrama de variables es imprescindible en una tesis
de tipo empirico. Para que un modelo cumpla con el propdsito de reducir la realidad sin deformarla se
requiere una excelente revision de la literatura mas reciente, este fundamento teérico en los modelos es
vital (Rivas, 2004). En este modelo se muestra y se representa la relacion entre la variable dependiente
que son las ventajas competitivas de la cadena de valor, con las variables independientes costos y
diferenciacion y también con las dimensiones e indicadores.

Figura 1 Diagrama de variables

Variables . . . -
. . Dimensiones Indicadores Varlal?le
independientes Dependiente

mecanizacion y automatizacion de los procesos
Economiasde |_ e
| l Escala J especializacion de los recursos
Costos economias de mercado |——
Comercio ] Eficienciaen los procesos
Electrénico Las relaciones con los clientes
Las relaciones con los proveedores
Interno |7
Benchmarking Competitivo '——
_[ Genérico
] Reduccién de costos
Outsourcing Productividad
Rentabilidad Ventaja
competitiva en
la Cadena de
valor
) | Certificados de calidad |
Calidad |__‘ Los procesos ]—_
I. Producto ]—_
l. Proceso '7
_‘ Innovacién —[ I. Organizacién ]7
|. Mercadotecnia
|. Disefio
L | Implicito
Conocimiento P
)) | Tacito
Diferenciacion ( — — [ Relaciones con clientes ]—_
J Administracion de T p
L las relaciones | f elaciones con proveedores
o l Insumos ]—_
— Ges.tlon Legislacion
Ambiental
Procesos

Fuente: Elaboracion propia con datos del marco tedrico
2.9 Matriz de congruencia

Una matriz metodoldgica es un instrumento cientifico que permite hacer congruente y coherente el
proceso de medicion de las variables independientes y dependientes, creando un marco de comparacion
racional y ordenada para la construccion de un cuestionario. En otras palabras la matriz de congruencia
es la que diferencia en términos de calidad, a una investigacion rigurosa y cientifica de otra que no lo es
(Rivas, 2004).



Descripcion

Las empresas
michoacanas
exportadoras de
Aguacate  son los
principales
introductores de

aguacate a los Estados
Unidos, sin embargo
estos han perdido
participacion en el
mercado
norteamericano por el
incremento  de la
competencia de paises
como Chile,
Republica
Dominicana,  Per(,
Nueva Zelanda y del
estado de California.
Por lo tanto, es
importante que los
agentes econdémicos
de la cadena de valor
mejoren sus ventajas
competitivas

mediante las
actividades que
desempefian

agregando valor al
producto final.

Tabla 7 Matriz de Congruencia Metodoldgica

Preguntas general

(En qué medida las
variables de costos y
diferenciacion determinan
las ventajas competitivas
en los agentes econdémicos
de la cadena de valor de las
empresas exportadoras de
aguacate ubicadas en
Uruapan Michoacan?

Preguntas Especificas

—  ¢Como influye Ia
variable de costos en
las ventajas
competitivas de los
agentes economicos
de la cadena de valor
de las empresas
exportadoras de
aguacate ubicadas en
Uruapan Michoacan?

—  ¢Cuéles son los
efectos de la variable
de diferenciacion en
las ventajas
competitivas de los
agentes economicos
de la cadena de valor
de las empresas
exportadoras de
aguacate ubicadas en
Uruapan Michoacéan?

Determinar en qué medida
las variables de costos y
diferenciacion inciden en las
ventajas competitivas en los
agentes econémicos de la
cadena de valor de las
empresas exportadoras de
aguacate ubicadas en
Uruapan Michoacan.

Objetivos Especificos

— “Determinar la influencia
de la variable de costos en
las ventajas competitivas
de los agentes econdmicos
en la cadena de valor de
las empresas
exportadoras de aguacate
ubicadas en  Uruapan
Michoacén.”

— ”Determinar cuales son
los efectos de la variable
de diferenciacion en las
ventajas competitivas de
los agentes econémicos de
la cadena de valor de las
empresas exportadoras de
aguacate ubicadas en
Uruapan Michoacan”

Hipotesis General

“Las variables de costos y
diferenciacion son las que
producen las  ventajas
competitivas en los agentes
economicos de la cadena de
valor de las empresas
exportadoras de aguacate
ubicadas  en Uruapan
Michoacan”

Hipdtesis Especificas

— “La aplicacion de la
estrategia de  costos
proporciona  ventajas
competitivas a  los
agentes econémicos de
la cadena de valor de las
empresas exportadoras
de aguacate ubicadas en
Uruapan Michoacan”

— “La aplicacion de la
estrategia de
diferenciacion
proporciona  ventajas
competitivas a  los
agentes economicos de
la cadena de valor de las
empresas exportadoras
de aguacate ubicadas en
Uruapan Michoacan”
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Variables

V.
Independiente

Costos
Diferenciacion

V. Dependiente

Ventajas
competitivas

en la cadena de
valor
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Capitulo 111 Marco Teorico

En este apartado se muestra el sustento tedrico, fundamental para la investigacion, realizando un analisis
de los enfoques tedricos y de las investigaciones que permitan la construccién de un nuevo conocimiento
en el objeto estudiado. De acuerdo con Bacharach, el objetivo final de la investigacion es generar una
nueva teoria. Y define una teoria como una “declaracion de las relaciones entre las unidades observadas
o aproximadas en el mundo empirico”. Las unidades aproximadas significan los constructos, que por su
misma naturaleza no pueden ser observados directamente (centralizacion, satisfaccion, o cultura). Las
unidades observadas significan las variables, que son operacionalizadas empiricamente para su medicion.
La meta fundamental para una teoria es contestar las preguntas “como”, “cuando” y “porqué”. La
expresion de la teoria se puede poner en contraste con una descripcion, que tiene como objetivo sobre
todo el contestar la pregunta “qué” (Bacharach, 1989).

En ese mismo sentido, Kerlinger afirma, que el objetivo basico de la ciencia es la teoria, dicho de
otra forma, el fin basico de la ciencia es explicar los fendmenos naturales. Tales explicaciones se llaman
teorias. Ademas proporciona la siguiente definicion: “teoria es un conjunto de constructos (conceptos)
interrelacionados, definiciones y proposiciones que presentan una vision sistematica de los fendmenos
al especificar las relaciones entre variables con el propdsito de explicar y predecir los fenomenos”
(Kerlinger & Lee, 2002). De igual forma, Kerlinger menciona que las relaciones mas utiles y
satisfactorias son, en ultima instancia, aquéllas que tienen el maximo grado de generalizacion, las que
estan ligadas a otras relaciones en una teoria. Continuando con Kerlinger, éste menciona que las teorias
son explicaciones tentativas, se evallan empiricamente para determinar qué tan bien predice los nuevo
hallazgos. Las teorias pueden usarse para guiar un plan de investigacion al generar hipotesis susceptibles
de ser probadas, y para organizar hechos obtenidos al probar estas hipétesis. La teoria es la base del
conocimiento que se adquiere constantemente y sistematicamente, arreglado y convertido. Ademas nos
dice algo sobre cdmo el mundo empirico funciona y es conscientemente simplificado y se trae a un nivel
alto de abstraccion para ampliar la arena, el campo donde este es validado. Expresado diferentemente,
las teorias son como reglas generales y suposiciones, para como algo, (compafiia), se comportara bajo de
ciertas circunstancias.

Por otra parte, Michael Porter afirma que una organizacion puede obtener una ventaja competitiva
en costos o en diferenciacién si desempefia ciertas actividades mejor que sus competidores y estas son:
Con relacion a la ventaja competitiva en costos: tecnologias propias, acceso preferencial a materias
primas, capacitacion y motivacion, cultura de la empresa, programa de reduccién de costos, economia
de escala, y respecto a la ventaja competitiva en diferenciacion Porter propone las siguientes actividades:
producto, sistema de entrega, enfoque de mercadotecnia, desarrollo tecnoldgico, servicio y
mantenimiento, amplitud de actividades de exclusividad. Si analizamos estas actividades se observa que
algunas son muy generales y hasta cierto punto desfasadas de los tiempos actuales. Por lo tanto, en este
trabajo de investigacion se proponen actividades diferentes a las propuestas por Porter, las cuales se
obtuvieron de la consulta de diferentes bases de datos, dichas actividades estan respaldadas por una gran
cantidad de literatura, tanto articulos, tesis y algunos otros, en los cuales los autores mencionan que las
empresas que las adopten y realicen, estan en posibilidad de obtener una ventaja competitiva. Dichas
actividades se muestran en un cuadro comparativo en la Tabla 8. En la columna de Michael Porter se
observan las actividades que podrian encaminar a las empresas a obtener una ventaja competitiva por
costos o diferenciacién y en la columna de Jaime A. se observan de igual forma, las actividades que
pueden eventualmente conducir a una empresa a obtener una ventaja competitiva por costos o
diferenciacion. Es bajo este modelo propuesto para esta investigacion, que los diferentes agentes que
forman la cadena de valor del aguacate fueron analizados, con el propdsito de encontrar fuentes de
ventaja competitiva.
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Tabla 8 Comparativo de las fuentes de ventaja competitiva

Ventaja Competitiva " Michael Porter Jaime A. Martinez Arroyo
Tecnologia propia Economias de escala
Acceso preferencial a las materias | Comercio electrénico
primas

Costos Capacitacion y motivacion Benchmarking

Cultura de la empresa
Programa de reduccion de costos | Outsourcing
Economias de escala

Producto Calidad
Sistema de entrega
Enfoque de mercadotecnia Innovacion
Diferenciacion Desarrollo tecnolégico Conocimiento
Servicio y mantenimiento Gestion ambiental
Amplitud de actividades de | Administracion de las relaciones
exclusividad

Fuente: Elaboracion propia con base en el marco tedricoy Porter, M. (1985). Competitive Advantage Free Press (Vigésima
reimpresion ed.). México: Editoreal Continental

El sustento tedrico de esta investigacion (ver tabla 9) estd formado por las siguientes teorias,
cadena de valor, comercio internacional, ventaja competitiva sostenida, economias de escala, comercio
electrénico, benchmarking, Outsourcing, calidad, innovacién, conocimiento, gestiobn ambiental,
administracion de la relaciones, las cuales se formaron a partir del andlisis de los enfoques teéricos
publicados en distintas bases de datos, principalmente internacionales ya que, es en estas donde se
encuentran las publicaciones mas recientes de estos temas, ademas, se utilizo el criterio de la frecuencia
de variables para llevar a cabo la creacion del modelo de variables propuesto. A su vez, el planteamiento
de este modelo permite la generacion de conocimiento del objeto de estudio. De tal forma, que al realizar
una revision de las referencias tedricas conceptuales, se construyeron las ideas y argumentos que se
mostraron y que apoyan esta investigacion.

Tabla 9 Marco Tedrico

Teoria de los Negocios Internacionales Outsourcing
Teoria de la Cadena de Valor Calidad
Teoria de la Ventaja Competitiva Sostenida | Innovacién
\VEY(om e ]gloell Economias de Escala Conocimiento
Comercio Electrénico Gestion Ambiental
Administracion de las relaciones
Benchmarking Teoria subjetiva del valor

Fuente: Elaboracion propia con base en el marco tedrico
3.1 Teoria de los negocios internacionales

La exportacién ha sido empleada extensivamente por las empresas como una estrategia de internalizacion
(Lu & Beamish, 2001). La forma de entrar en el mercado ha sido la piedra angular de la empresa como
una estrategia de ingreso a los mercados internacionales (Tse, 1997). La seleccion de un modo de
iniciacion adecuado es una estrategia fundamental y cuando una empresa se expande al mercado
extranjero, la forma de ingresar ha sido considerada como uno de los factores de éxito. Del mismo modo,
entrar en los mercados internacionales se plantea como un indicador significativo del desempefio de las
empresas emprendedoras de negocios. El proceso de internalizacion de las empresas ha sido estudiado
esencialmente en dos contextos, uno, enfocandose en aquellas empresas que son desarrolladas y dos,
aquellas provenientes de las economias en desarrollo (Li, 2007).

Es importante mencionar, que la literatura sobre la internalizacion de la empresa aparece en dos
grandes olas, la primera empez06 a principio de los afios 1980 con la ventaja competitiva que es derivada
de la habilidad de reducir costos a través de las economias de escala por la substitucion de los trabajadores
por el uso de maquinaria y la sustitucién de materias primas importadas, con la adquirida localmente y
mas barata, la segunda ola emergi6 en los afios 1990, en la cual se observa a la ventaja competitiva de
las empresas como el resultado del incremento del aprendizaje de los procesos, que involucraban a las
actividades en la cadena de valor (Panond, 2007).
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Por lo que se refiere a la habilidad de las empresas para obtener el exito en los mercados
extranjeros, es en gran medida, una funcién de las capacidades y competencias internas de la empresa.
Entendiéndose por capacidades internas como, la habilidad superior de ciertas empresas para crear nuevo
conocimiento que conduce al desarrollo de capacidades organizacionales (Wu, 2007), y que consisten en
competencias criticas y rutinas incorporadas.

Por negocios internacionales se entiende como: “toda transaccion comercial, privada o
gubernamental, entre dos o mas paises” (Daniels, Radebaugh, & Sullivan, 2004). Las empresas privadas
Ilevan a cabo dichas transacciones para obtener utilidades; los gobiernos pueden o no hacer lo mismo en
sus transacciones. Entre sus operaciones estan las ventas, las inversiones y el transporte. Los negocios
internacionales comprenden una porcion grande y creciente de todos los negocios del mundo. Una
empresa que opera internacionalmente debe de participar en modos de hacer negocios, como la
exportacion y la importacion. Para operar con eficacia, los gerentes deben entender estos modos diversos.

Indiscutiblemente, las condiciones del ambiente externo de una empresa afecta la manera de
Ilevar a cabo las funciones de negocios, como el marketing. Estas condiciones son fisicas, sociales y
competitivas. Cuando una empresa opera internacionalmente agrega condiciones del extranjero a sus
condiciones domeésticas, aumentando la diversidad de su ambiente externo. Las operaciones
internacionales de las empresas y la regulacion gubernamental de los negocios internacionales afectan a
las utilidades de la empresa, la seguridad en el empleo y los sueldos, los precios al consumidor y la
seguridad nacional. Por otro lado también, en el mundo globalizado los encuentros interculturales son —
hoy més que nunca— una realidad y una urgencia para todo aquel que pretenda hacer negocios
internacionales, migrar por razones econdémicas o0 académicas o establecer misiones diplomaticas.

En definitiva, la exposicion a culturas distintas se ha incrementado gracias al avance tecnoldgico
en las comunicaciones, la expansion del comercio internacional y la necesidad del ser humano de
trascender sus propias barreras fisicas y mentales. La naturaleza global y cambiante de los negocios
internacionales aumenta la necesidad de interactuar con empresas extranjeras y de realizar incursiones
en mercados diferentes al local para lograr que la organizacion sea perdurable. Actualmente la
perdurabilidad de las mismas se convierte en condicion de prosperidad social y en elemento clave para
la competitividad de un pais. Asimismo, el desarrollo de una nacion estad estrechamente ligado al
fortalecimiento de las habilidades de gestién, administracion y direccién estratégica de las empresas,
sobre todo en el campo internacional (Maldonado Carfion, 2007).

3.1.1 Objetivos de los Negocios Internacionales

La motivacion inicial para emprender negocios internacionales es el deseo de ampliar mercados y darle
proyeccion al negocio esperando tener resultados exitosos en una negociacion internacional. Cuando una
empresa opera internacionalmente debe considerar su mision (qué intentara hacer y en que se convertira
a largo plazo), sus objetivos (metas de rendimiento especificas para cumplir su mision) y su estrategia
(los medios para lograr sus objetivos, entre los objetivos principales que inducen a una empresa a
participar en negocios internacionales son:

- Expandir las ventas.
- Adaquirir recursos.
- Minimizar el riesgo.

Expandir las ventas: las ventas de las empresas dependen de dos factores: el interés de los
consumidores en sus productos o servicios, Yy su disposicion y capacidad para comprarlos. EI nimero de
personas y el monto y el monto de su poder adquisitivo son mayores en la totalidad del mundo que en un
solo pais, asi que las empresas pueden aumentar su mercado potencial al buscar mercados
internacionales. Normalmente mayores ventas significan mayores utilidades, suponiendo que cada
unidad tenga el mismo margen de ganancia. Asi que el aumento de las ventas es un motivo importante
para que una empresa se expanda hacia los negocios internacionales. Muchas de las empresas mas
grandes del mundo obtienen mas de la mitad de sus ventas fuera del pais de origen.
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Adquirir recursos: los fabricantes y distribuidores buscan productos, servicios y componentes
producidos en paises extranjeros. Ademas buscan capital, tecnologia e informacion provenientes del
extranjero que pueden utilizar en sus paises de origen; en ocasiones lo hacen para bajar sus costos. La
adquisicion de recursos permite a una empresa mejorar la calidad de sus productos y diferenciarse de sus
competidores, aumentando potencialmente, en ambos casos la participacion en el mercado y las
utilidades. Aunque una empresa puede inicialmente utilizar recursos domésticos para expandirse en el
exterior, como el capital o las habilidades, pueden servir para mejorar sus operaciones domesticas.

Minimizar riesgos: para minimizar las fluctuaciones de ventas y utilidades, las empresas deben
de buscar mercados extranjeros para aprovechar las diferencias de los ciclos econémicos (recesiones y
expansiones) que existen entre paises. Las ventas disminuyen o crecen mas lentamente en un pais en
recesion y aumentan o crecen con mayor rapidez en uno que se expande econdmicamente. Las empresas
pueden evitar el impacto total de las fluctuaciones o reducciones de precios de un solo pais al obtener
provisiones del mismo producto o componentes de diferentes paises. Muchas empresas ingresan a los
negocios internacionales por razones defensivas, pues desean contrarrestar las ventajas que los
competidores pudieran obtener en mercados extranjeros que, a su vez, pudieran perjudicarlas
domeésticamente. En este mismo sentido, Ajit Prasad (2006), menciona un enfoque distinto, en el cual,
propone tres grandes razones por las cuales las empresas entran en los negocios internacionales. Por
razones economicas, técnicasy estratégicas.

Razones econdmicas: las empresas se mueven al contexto internacional en busca de nuevos
mercados que ofrecen un retorno del capital empleado de manera més rapido y con un mayor margen de
utilidad. La empresa que desean explotar las economias de escala, y economias de alcance también
determinaré la capacidad, asi como las decisiones de diversificacion.

Razones técnicas: esto necesariamente se deriva del hecho de la posicion del ciclo de vida del
producto variard con la geografia. Por lo tanto es muy probable que un producto este en la fase de
introduccion en un pais y en la fase de madurez en otro y en la etapa de obsolescencia en otro. Diferentes
posiciones en el ciclo de vida del producto ayudara a la empresa a mejorar sus ingresos por la presencia
en varios mercados. De igual forma multiples ciclos de vida del producto le permitira a la empresa
explorar diferentes procesos de innovacion a través de los diferentes mercados.

Razones estratégicas. Tal vez esta es la mas interesante de las opciones, al ser el primero en
ingresar en un mercado, puede erigir barreras de entrada mas altas, para prevenir la entrada futura de
competidores que desarrollen productos similares o sustitutos. Por otro lado, no todas las decisiones de
entrada en el mercado internacional tienen éxito. Las trampas de los negocios internacionales son el alto
grado de la incertidumbre, la falta de familiaridad con las costumbres locales, la tradicién y los sistemas,
y por supuesto especifico el / riesgo no sistematico que va mas del pais / industria en los que la entrada
se contempla. Existen factores especificos y que seria importante observar para tratar de entender las
razones por las cuales algunas decisiones de entrar en algiin mercado son exitosas y otras no lo son
(Prasad, 2006).

3.1.2 Modos de realizar negocios internacionales

Al tratar de participar en negocios internacionales, las empresas deben de decidir como llevarlos a cabo,
es decir, qué modo de operacion usaran. Las empresas pueden exportar o importar bienes o servicios. La
mayoria de las empresas participan mas en exportaciones e importaciones que en cualquier otro modo de
operacion internacional. Esto es cierto para las empresas pequefias, aunque participan menos en la
exportacion que las empresas grandes. Las exportaciones consisten en enviar fuera del pais mercancias
(bienes); las importaciones consisten en ingresar bienes al pais.

Las importaciones y exportaciones de servicios generan ingresos internacionales que no
provienen de productos. La empresa o el individuo que recibe el pago realizan una exportacion de
servicios, la empresa o el individuo que paga lleva a cabo una importacion de servicios.
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3.1.3 Influencias externas en los negocios internacionales

Una empresa debe de analizar su ambiente externo antes de disefiar sus estrategias o los medios para
implantarlas. El ambiente externo incluye factores fisicos como la geografia, y factores sociales, como
la politica, la ley, la cultura y la economia de un pais. Ademas incluye factores competitivos, como el
namero y la fuerza de los proveedores, clientes y empresas rivales. Una empresa enfrenta distintos
ambientes externos en cada pais donde opera.

3.1.4 Ambiente fisico y social de una empresa

Para operar dentro del ambiente externo de una empresa, sus gerentes deben de tener, ademas del
conocimiento de las operaciones del negocio, un conocimiento basico de las ciencias sociales
fundamentales: politica, leyes antropologia, sociologia, psicologia, economia y geografia. La politica
ayuda a definir el mundo de los negocios porque los lideres politicos determinan si se llevan a cabo los
negocios internacionales y de qué manera. Los conflictos politicos, particularmente son los que dan como
resultado conflictos militares, pueden afectar el comercio y la inversion. Incluso conflictos menores
pueden producir efectos de gran alcance. Las leyes domésticas e internacionales determinan
principalmente lo que pueden hacer los gerentes de una empresa que opera internacionalmente.

Las ciencias relacionadas con la antropologia, la sociologia y la psicologia describen en parte el
desarrollo social y mental, el comportamiento y las actividades interpersonales de la gente. Por medio
del estudio de estas ciencias, los gerentes pueden entender mejor los valores sociales, las actividades y
las creencias con respecto a las creencias a ellos mismos y a los demas, Esta comprension les puede
ayudar les puede ayudar a funcionar mejor en diferentes paises.

La economia explica, entre otros conceptos porque los paises intercambian bienes y servicios
entre si, por qué el capital y las personas viajan a través de paises en el transcurso de los negocios y
porqué la moneda de un pais tiene cierto valor en comparacion con la de otro. Al estudiar economia los
gerentes pueden entender mejor por qué, donde y cuando un pais puede producir bienes o servicios en
forma menos costosa que otro. Ademas los gerentes pueden obtener las herramientas analiticas necesarias
para determinar el impacto de una empresa internacional en las economias tanto del pais anfitrion como
del pais de origen, y el efecto de las politicas y las condiciones econémicas de un pais para la empresa.

El ambiente politico, legal, social, econdmico y geografico afectan la forma de operacion de una
empresa y los ajustes que debe de hacer a sus operaciones en un pais en particular, como la manera de
producir y comercializar sus productos, proveer del personal a sus operaciones y conservar sus cuentas.
De hecho el ambiente externo afecta cada funcion de la empresa. La cantidad de ajuste depende de que
tanto se parezcan los ambientes del pais de origen y el ambiente del pais anfitrion.

3.1.5 El ambiente competitivo

Ademas de sus ambientes fisico y social, cada empresa opera dentro de su ambiente competitivo la figura
muestra algunos de los factores competitivos mas comunes en los negocios internacionales. EI ambiente
competitivo varia segun la industria, empresa y pais y, de acuerdo con esto establece sus estrategias
internacionales. Las empresas dentro de la misma industria también difieren en sus estrategias
competitivas. Otro factor competitivo es el tamafio de la empresa y los recursos que posee en
comparacion con sus competidores.

El ambiente competitivo varia también de otras maneras entre paises. Otro factor competitivo
mas, de si las empresas enfrentan a competidores internacionales o locales de sus paises de origen y en
mercados extranjeros, por lo tanto, lo que aprenda cada una de la otra en un pais es Gtil para predecir las
estrategias y las acciones de cada cual en otros paises.

Cada vez mas empresas se convierten en empresas internacionales, debido al conocimiento del
recurso humano y a los adelantos en las comunicaciones y a la busqueda de mayores utilidades
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3.2 Teoria de la Cadena de valor

Actualmente en varios sectores en los Estados Unidos y la Union Europea, las empresas estan innovando
la gestion de su cadena de valor de forma que resulte mas gratificante para los consumidores (Stalk,
Pecaut, & Burnett, 1999). Otros ejemplos han surgido en Japdn, Australia, y recientemente en Canada,
donde en los Gltimos tiempos estan generando mucho interés. Sin embargo, es importante mencionar
que, no existen recetas rapidas y faciles para construir una cadena de valor exitosa. (Iglesias H. , 2002).

En definitiva, el concepto de ‘“cadena de valor” es relativamente nuevo en el sector
agroalimentario mundial, quizas los ejemplos mas recientes e ilustrativos de formacion de cadenas de
valor como una estrategia competitiva, provienen de Holanda, con la formacién de la Fundacion para la
Competencia de Cadenas Agroalimentarias en 1995. Indiscutiblemente, a pesar de la reciente
implementacion de la cadena de valor en la agricultura, su importancia es este sector es vital para
competir en el entorno actual de los negocios en el que interactta. Un prondstico de la importancia que
tendran las cadenas de valor para la mejora de las ventajas competitivas de las empresas agroindustriales
en el corto plazo es el realizado por el Dr. David Bell Director del programa de negocios de agroindustria
de la Universidad de Harvard y el cual menciona lo siguiente.

“El futuro no serd un agricultor compitiendo contra otro agricultor, o un distribuidor compitiendo
con otro distribuidor, o un detallista compitiendo contra otro detallista, si no sera una cadena de valor
compitiendo con otra cadena de valor” (Bell, 2004). De tal manera que, el surgimiento de las “cadenas
de valor” como una estructura organizacional refleja la continua evolucion de la economia de mercado,
representa un cambio marcado en el comportamiento de la administracion y de las estrategias
organizacionales.

A su vez, la cadena de valor se crea cuando las empresas tienen una vision compartida y metas
comunes, se forma para reunir objetivos especificos de mercado para satisfacer las necesidades de los
consumidores. Esto permite tomar decisiones en conjunto asi como también, compartir los riesgos y
beneficios. También permite realizar una inteligencia cooperativa en: la estructura de costos, marketing
e informacidn organizacional que se comparten para aumentar la ganancia y competitividad de la cadena
del valor. Aunque los consumidores técnicamente no pueden ser miembros de la cadena del valor, los
distribuidores que estan mas cerca de los consumidores finales son esenciales para el éxito de la misma,
desde el punto de vista de la informacion que recogen de ellos.

La cadena del valor por lo tanto proporciona el marco de referencia para la realizacion de las
transacciones de negocios, dando respuesta a las necesidades del consumidor; implica confianza y abre
la comunicacién entre sus participantes y los resultados son mutuamente beneficiosos para todas las
partes que intervienen (Iglesias, 2002). Sin embargo, los cambios en las necesidades de los clientes, crea
como consecuencia modificaciones en el ambiente de los negocios y ademas tienen como resultado
alteraciones en las demandas de los consumidores principalmente en incrementos de innovacion en el
producto o el servicio, una variedad de productos, una alta calidad en los productos, apoyo en los
servicios, y una inmediata satisfaccion en los pedidos. (Walters & Rainbird, 2007).

Debido a la necesidad de respuestas agiles para suplir las necesidades de los clientes, los paises
en desarrollo enfrentan tremenda oportunidad para el crecimiento econémico dado la liberalizacion
econdmica en todo el mundo, y un rapido avance con la aplicacion de las tecnologias de la informacion
y la comunicacion. Sin embargo, con las muchas oportunidades de las redes globales el comercio tiene
algo que ofrecer, las empresas en los paises en desarrollo también enfrentan presiones fuertes de
competitividad, para mejorar grandemente la eficiencia y la productividad, para mantener su
participacion en el mercado, o incluso solamente para sobrevivir. Cuando el ambiente de negocios se
contrae, las ineficiencias y las desventajas en costos pueden ser identificadas, los hacedores de las
politicas tienen la oportunidad de iniciar las reformas de los procesos econémicos que apuntan a las areas
prioritarias a lo largo del ciclo de produccion del producto o servicio conocido como la cadena de valor
(ILO, 2006).



26

Como se ha dicho anteriormente, el concepto de la cadena de valor ofrece al administrador un
significado por el cual, se puede evaluar las oportunidades existentes y las oportunidades estratégicas,
para crear valor para el cliente y los socios. Esencialmente, el sistema de creacion de valor es una
herramienta analitica, que facilita la identificacion y la evaluacion de las alternativas estratégicas
(Walters & Rainbird, 2007). En este mismo sentido Magretta (2002), sugiere, que un modelo de negocios
exitoso, representa una mejor manera de hacer negocios, de todas las alternativas existentes. Este debera
ofrecer un mayor valor a un grupo de consumidores. O, esto quiza remplace completamente la vieja
manera de hacer las cosas y convertirse en el estandar para la proxima generacion de empresarios a
vencer. Todos los nuevos modelos de negocios tienen variaciones sobre la cadena de valor genérica
subyacente en todos los negocios.

Monitorear cercanamente la cadena de valor, identifica cambios significantes en el valor y en las
oportunidades de la entrega de valor. Al mismo tiempo, se prestara en si mismo a monitorear el modelo
de negocios y el ambiente de los negocios para identificar como los modelos de negocios de las
organizacion podrian ser modificados incluso si estos agregan gran valor, el valor deberé ser creado para
los clientes (Walters & Rainbird, 2007). La cadena de valor es definida por el Consejo Canadiense para
la Agricultura y la Alimentacion como: “La colaboracion estratégica de empresas con el proposito de
satisfacer objetivos especificos de mercado en el largo plazo, y lograr beneficios mutuos para todos los
“eslabones” de la cadena”. (Alberta, 1998). El término “cadena de valor” se refiere a una red de alianzas
verticales o estratégicas entre varias empresas de negocios independientes dentro de una cadena
agroalimentaria.” Las actividades de que consta una cadena de valor pueden ser contenidas en una sola
empresa o divididas entre diferentes empresas, tan bien como dentro de una sola localizacion geogréfica
o dispersa sobre areas amplias. El término de la cadena de valor se refiere al valor que es agregado con
los productos a través de la combinacion con otros recursos (por ejemplo herramientas, mano de obra,
conocimiento y habilidades, otros materiales preliminares, o productos preliminares). Como el producto
pasa a través de varias etapas de la cadena, el valor del producto se incrementa. (ILO, 2006). Para
entender mejor que es una cadena de valor, resulta Gtil determinar lo que no es. Una cadena de valor no
es integracion vertical; la integracion vertical ocurre cuando una sola firma posee varias etapas en la
cadena agroalimentaria. Una empresa como Esso o Repsol, por ejemplo, posee tanto refinerias de
petréleo como venta al por menor, esta integrada verticalmente.

En cambio, en una cadena de valor los productos se mueven entre empresas independientes que
trabajan juntas en una alianza vertical. Por supuesto, una empresa verticalmente integrada podria formar
parte de una cadena del valor con otras empresas independientes en la cadena agroalimentaria, y
participar como lo hace cualquier otro miembro de la cadena de valor. Una cadena de valor no es una
cooperativa. Una cooperativa es una alianza horizontal generalmente a través de un nivel de la cadena
agroalimentaria. En el sector agricola, esto a menudo implica un grupo de productores que colabora para
lograr un objetivo que provea beneficios mutuos, tal como el procesamiento o el almacenamiento o la
comercializacion de granos. Una cooperativa quizas sea responsable de mas de una funcion de la cadena
agroalimentaria; suministro de insumos y/o marketing, pero esto no la hace una cadena de valor. Una
cadena de valor no es una serie de transacciones comerciales tradicionales. Una transaccion comercial a
través del mercado implica multiples compradores y vendedores y ocurre dentro de un cierto periodo de
tiempo. Los productos se mueven a través de las etapas de la produccién, procesamiento y distribucién
en respuesta a las sefiales del mercado; no hay una relacion de compromiso a largo plazo entre
compradores y vendedores individuales. El precio es el determinante principal de la venta; existe muy
poca 0 ninguna negociacién de la calidad, la cual es especificada generalmente por un sistema de
graduacion muy amplio. Al igual que existe muy escasa retroalimentacion a través de la cadena
agroalimentaria desde los consumidores hacia los productores.

Una cadena de valor es también diferente de la relacion de rivalidad en los negocios que se
encuentra en muchas partes del sector agroalimentario. En las relaciones tradicionales el objetivo es
maximizar las ganancias de la empresa individual, a menudo se basa en comprar en el menor precio
posible y vender en el precio méas alto posible. Existe muy poca confianza e incluso no se comparte
informacion entre los directivos. Por otra parte los miembros de una cadena de valor, reconocen que
todos los participantes deben crear una situacion de ganar-ganar (“win-win "), por lo cual todos ellos se
benefician financieramente y son todos parte del proceso de tomar decisiones y compartir la informacion.
Las cadenas de valor se construyen méas con cooperacion en el negocio, antes que con rivalidades.
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La tabla 10 muestra algunas de las diferencias entre las relaciones de negocios tradicionales y las
realizadas en una cadena de valor.

Tabla 10 comparacion entre las relaciones del negocio tradicional y la cadena de valor

Informacion compartida Escasa 0 ninguna Amplia

Obijetivo primario Costo / Precio Valor / Calidad
Orientacion Commodity Producto Diferenciado
Relacion de Poder Desde la oferta Desde la demanda
Estructura de la organizacion | Independiente Interdependiente

Filosofia Auto optimizacion Optimizacion de la Cadena

Fuente: Bouma, J. (2000). Value chains: A Strategic Tool for the Canadian Agri-Food Sector. Toma & Bouma Management
Consultants, Alberta Canada

Para resumir, podemos expresar varios elementos acerca de lo que es una cadena de valor:

- Es una red estratégica de organizaciones/empresas independientes —productores, procesadores,
distribuidor mayorista y minorista quienes reconocen la necesidad mutua de trabajar juntos para
identificar objetivos estratégicos, estan dispuestos a compartir los riesgos y los beneficios que
esto conlleva, e invertir tiempo, energia y recursos para realizar el trabajo articulado (Amanor-
Boadu, 1999).

- Es trabajar desde la demanda antes que de la oferta; su propdsito primario es responder mas
efectivamente a las necesidades del mercado a través de la cooperacion, comunicacion, y
coordinacion.

- Requiere el compromiso de todos los participantes en el control de los factores que afectan la
calidad y consistencia del producto, inclusive la coordinacién de la produccion, procesamiento,
distribucion, o publicidad y exposiciones.

- Es sensible a las necesidades cambiantes del consumidor. El flujo de informacion oportuna del
consumidor a otros eslabones de la cadena habilita que los cambios sean hechos rapidamente para
proteger o para incrementar la cuota de mercado.

- Ofrece la seguridad de negociar con otros miembros de la cadena. Ellos trabajan juntos en
desarrollar objetivos y metas comunes; juntos elaboran una estrategia comdn y un sistema de
monitoreo de lo acordado en toda la cadena. La confianza y la cooperacion resultantes crean un
ambiente en cual los productos son de alta calidad y llegan al consumidor oportunamente.

— Implica altos niveles de confianza entre las partes de la alianza; no hay espacio para una actitud
de rivalidad hacia los productores o hacia los compradores. La competencia por precios y
condiciones de entrega mas ventajosa no esta entre los productores dentro de la alianza, esta
contra otros productores, procesadores, o distribuidores fuera de la cadena de valor.

- Una cadena de valor no es una panacea para el éxito del negocio. No absuelve a los productores
de la necesidad de conocer o ser sensible a las necesidades de los consumidores. El éxito en las
cadenas de valor requieren de un trabajo duro, dedicacién y un entendimiento de las necesidades
de aquellos con quien se ha formado la alianza o la red. En esencia, es un marco de referencia o
estructura para mejorar la comunicacion y coordinacion en las transacciones de negocios. Una
alianza con otras empresas en la cadena, ayuda a asistir a los negocios individuales para alcanzar
las metas que ellos no podrian alcanzar por si solos. Una cadena de valor exitosa debe
proporcionar una ventaja competitiva en el mercado y una oportunidad de mantener esa ventaja
a través de responder a las necesidades del mercado.

3.2.1 Quiénes participan en la cadena de valor

No hay reglas fijas acerca de quiénes pueden participar en una cadena de valor, sin embargo, se debe
tener presente los objetivos de la relacion. Una cadena de valor exitosa sera sensible a las necesidades
del consumidor. Esto quizas signifique apuntar a la calidad del producto, tiempo de entrega o a los
mecanismos de retroalimentacion. Dependiendo de las caracteristicas del producto y la naturaleza del
mercado elegido, habra varios puntos criticos de control; tal como conocer cdémo se mueve el producto a
traves de la cadena agroalimentaria desde el productor al consumidor. Hay funciones y roles clave que
afectan la calidad del producto, tiempo de entrega, el flujo de informacion, etcétera.
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Todos los participantes que tienen influencia en un “punto de control” que es critico para lograr
los objetivos de la cadena de valor, deben estar directamente involucrados. Por ejemplo, en la mayoria
de los casos es critico que la cadena responda a las necesidades del mercado consumidor. Esto significa
que una informacion oportuna y exacta acerca de las preferencias de consumidor y su retroalimentacion,
debe fluir rapidamente hacia atras en la cadena agroalimentaria.

Las empresas que tienen contacto cercano con el consumidor, generalmente el minorista tiene la
mayor influencia sobre este punto critico del control. La mayoria de las cadenas de valor exitosas
incluyen a las empresas que estan en contacto directo con consumidores.

3.2.2 Estructura de la cadena de valor

Una cadena de valor es una red de alianzas estratégicas entre empresas independientes que manejan
juntos el flujo de bienes y servicios a lo largo de toda la cadena agroalimentaria. “Alianzas Estratégicas”
implica que la asociacion es planeada de antemano por un grupo de gente que emprende colectivamente
las actividades que ellos no podrian emprender por si mismas (Holmlund & Fulton, 1999). El resultado
es una “inteligencia competitiva”, donde se recoge y comparte informacion a la cual no se podria acceder
en forma independiente.

Existe un nimero de consideraciones organizacionales claves para construir una cadena de valor
exitosa, estas incluyen:

- Establecer objetivos comunes;

- Manejar los flujos de informacion;

- Evaluacion del desempefio;

- La existencia de beneficios palpables para todos los implicados; y
- Construir confianza y establecer relaciones de trabajo cooperativo.

Es crucial que las partes establezcan y compartan un conjunto de objetivos mutuamente
acordados, si los objetivos individuales difieren, la informacién no fluird libremente entre los socios.
Llega a ser mas dificil evaluar el desempefio de la cadena de valor, si las partes usan distintas referencias
de desempefio. Por lo tanto, los estimulos para permanecer en la cadena se veran debilitados y sera dificil
construir la confianza y un espiritu de interdependencia cooperativa.

3.2.3 El enfoque de la cadena de valor

La adopcidn del enfoque de la cadena de valor exige comprender un sistema de mercado en su totalidad,
las empresas que operan dentro de una industria, desde los proveedores de insumos hasta los compradores
de los mercados finales; los mercados de apoyo que prestan servicios técnicos, comerciales y financieros
a la industria y el entorno comercial en el que opera la industria. Se necesita un campo de aplicacion tan
amplio para analizar una industria dado que las principales limitaciones de la competitividad pueden
hallarse en cualquier parte del sistema de mercado o del entorno en el que opera. La decision de donde
intervenir en una cadena de valor debe estar guiada principalmente por el fin dltimo de lograr un
crecimiento econdmico sostenible. Por lo tanto, las intervenciones que se centran en una parte
determinada de una cadena de valor (por ejemplo, el procesamiento) o en un grupo de beneficiarios (los
pequefios productores) deben ser disefiadas e implementadas dentro del contexto y comprendiendo la
cadena de valor en su totalidad, y centrandose explicitamente en los beneficios.

3.2.4 Control en la cadena de valor

El control de la cadena de valor es un concepto fundamental para el enfoque de la cadena de valor. El
control describe qué empresas de una cadena de valor establecen e implementan los parametros bajo los
que operan otros miembros de la cadena. En el control se incluyen las relaciones inter- empresarial, la
dinamica del poder (tanto simétrica como asimétrica) y la distribucion de beneficios. Si bien la forma del
control de la cadena de valor esta influenciada por las caracteristicas del producto y el grado de
especificacion del mercado final, los patrones de control evolucionan con el tiempo con cambios en los
mercados, los productos y las relaciones inter-empresariales.
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Para aumentar la competitividad de una cadena de valor generalmente se necesita hacer hincapié
en la calidad sistemética de los productos, la posibilidad de localizacién y la entrega puntual. De esta
manera, estos cambios, a su vez, muchas veces requieren una relacion diferente entre los compradores y
los vendedores para ejercer el control necesario y asi satisfacer las demandas de los mercados de mayor
valor. Es necesario mencionar gque, cuando no hay sistemas para incorporar normas globales, las cadenas
de valor nacionales son excluidas de las oportunidades globales. Sin empresas lideres y sin recursos que
brinden informacion sobre la demanda del mercado final para facilitar las mejoras, en algunos casos es
imposible que una cadena de valor sea o continde siendo competitiva. Por lo tanto, el control de la cadena
de valor es un nivel de organizacion que facilita o dificulta las mejoras y la capacidad de responder a los
cambios del mercado, especialmente en los mercados globales. (Downing, 2007).

3.2.5 Dindmica de la cadena de valor

Las empresas de una industria crean los elementos dindmicos descritos debajo a traves de las elecciones
que hacen en respuesta a la estructura de la cadena de valor.

a. Mejoras—Ias inversiones realizadas por las empresas para alcanzar niveles mas altos de
eficiencia, aumentar la diferenciacion de producto o llegar a nuevos mercados, generando
mayores beneficios. Los factores que facilitan este proceso incluyen una clara oportunidad de
mercado, una superestructura de apoyo y la disponibilidad de servicios criticos incluyendo
finanzas, tecnologia e informacion. El desarrollo de productos y las mejoras en los procesos de
produccion son integrales a la competitividad sostenida permitiendo a las empresas cumplir con
las constantes demandas de innovacion del mercado.

b. Gobierno de la cadena de valor—describe quién en una cadena de valor tiene la capacidad de
definir los términos y condiciones de las transacciones. Existen cuatro tipos de relacion de
gobierno en las cadenas de valor:

- Basada en precio: las empresas negocian entre si en transacciones de libre competencia basadas
en el precio.

- Balanceada: las empresas cooperan y tienen competencias complementarias.

- Dirigida: la empresa lider define los parametros bajo los cuales otros de la cadena operan.

- Jerarquia: las empresas estan integradas verticalmente; la casa matriz controla a sus subsidiarias.

- Los diversos tipos de gobierno pueden ser apropiados para una cadena en diferentes momentos.
Cada tipo tiene beneficios y limitaciones. Comprender el gobierno es importante para identificar
donde intervenir en una cadena.

s

c. Poder ejercido por las empresas en sus relaciones entre si—esto da forma a los incentivos que
rigen la conducta y determina qué empresa se beneficia de la participacion en la industria y en
qué medida. Mientras el gobierno describe quién tiene poder, no describe como se ejerce ese
poder. Las relaciones pueden variar desde benevolentes hasta mutuamente beneficiosas o
predatorias. En cualquier industria dada, las relaciones pueden cubrir el rango completo y pueden
modificarse dependiendo de las demandas cambiantes del mercado o los cambios en la
superestructura. El poder en las cadenas de valor habitualmente se traduce en beneficios. Las
empresas capaces de ejercer el poder mediante la marca o el acceso a proveedores de todo el
mundo y los intermediarios en una cadena capaces de controlar informacion a menudo pueden
extraer una participacion mayor de beneficios de los productores y proveedores.

d. Cooperacion y competencia entre empresas—la medida en la que las empresas trabajan juntas
para lograr mayor competitividad industrial y mayores beneficios mientras simultaneamente
compiten por el suministro y la participacion en el mercado. Las estrategias de competitividad de
la industria variaran ampliamente dependiendo de los niveles de cooperacion y competencia entre
empresas. Donde la cooperacion es limitada como en las industrias emergentes, economias de
transicion y aquellas con superestructuras débiles u hostiles las estrategias tenderan a centrarse
en actividades a corto plazo de alto impacto que crean incentivos para que los participantes
aumenten la cooperacion. Cuando la competencia limitada entre empresas restrinja la innovacion,
las estrategias probablemente asistiran a las empresas individuales a lograr los beneficios de
mejorar.
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e. Transferencia de informacion y aprendizaje entre empresas—esto es clave para la
competitividad ya que la mejora depende del conocimiento de lo que el mercado requiere y los
retornos potenciales sobre la inversion en actualizacion. El aprendizaje y la innovacion estan
estrechamente relacionados con los incentivos que alientan o desalientan la entrega y absorcion
de nuevas habilidades o conocimiento, y los tipos de mecanismo que se usan para afectar su
transferencia. Las industrias mas competitivas son las que institucionalizan los mecanismos de
aprendizaje.

Estos y otros elementos dinamicos, tales como el poder de los mercados finales y los cambios
exogenos que dan forma al entorno de negocios y la superestructura estan interrelacionados y pueden
ejercer una influencia recursiva en la estructura de la cadena de valor. Los elementos dinamicos de la
cadena de valor juegan un papel en la determinacion del desempefio de la cadena de valor que se mide
en términos de dos resultados criticos de competitividad de la cadena de valor y de los beneficios. Estos
dos resultados son interdependientes en las cadenas de valor. Los beneficios de la cadena de valor no
estan limitados a retornos mas altos. Incluyen retornos mas oportunos o fiables, menor riesgo, aumento
del valor de los activos y oportunidades de aprendizaje. Las empresas en una cadena de valor que tienen
mas poder habitualmente reciben los mayores beneficios de las transacciones comerciales. Entender el
poder de la dinamica en las cadenas de valor puede indicar intervenciones que mejoren los beneficios
para las empresas en las cadenas de valor competitivas. (Kula, Downing, & Field, 2006)

3.2.6 La importancia de las relaciones en la cadena

La calidad de las relaciones entre las diferentes partes interesadas es un factor clave que afecta el
funcionamiento de una cadena de valor. Las relaciones fuertes y mutuamente beneficiosas entre las
empresas facilitan la transferencia de informacion, técnicas y servicios, que son esenciales para mejorar
las oportunidades y las limitaciones de la cadena de valor generalmente requieren una respuesta
coordinada de varias empresas de la cadena, lo que exige confianza y voluntad de colaboracion. Por lo
tanto, el enfoque de la cadena de valor hace hincapié en una dinamica que ha sido reconocida por mucho
tiempo, el capital social (redes de relaciones e instituciones sociales) es crucial para las actividades
comerciales y la competitividad.

El enfoque de la cadena de valor busca hacer mas que resolver problemas especificos de
produccidn y comercializacion identificados. La resolucion directa de problemas puede crear un impulso
inicial, pero la construccion de una capacidad interna para afrontar las limitaciones de la cadena de valor
les conferird poder a las partes interesadas, reducira la dependencia y asegurara la sostenibilidad de los
impactos de las inversiones. Por ende, el enfoque de la cadena de valor se centra en transformar las
relaciones, en particular entre empresas que estan vinculadas verticalmente en la cadena de valor para:

— Facilitar la mejora y lograr obtener ventajas competitivas, y
— Adaptarse a los cambios de los mercados finales, del entorno o de la cadena para conservar la
competitividad.

3.2.7 Factores que influencian las relaciones

— La dinamica del mercado de la oferta y la demanda;

— El grado de control necesario durante la produccion y el procesamiento para satisfacer los
requisitos del mercado;

— La capacidad de los productores;

— La necesidad de servicios de apoyo y la capacidad de los prestadores de servicios; y

— Los factores socioecondmicos y culturales. (Downing, 2007)

Los socios de la cadena de valor deben convenir en los criterios relevantes para valorar el
desempefio de la cadena. El logro de las relaciones del negocio y lo que ellos desean hacer, dependera
de los objetivos comunes que se establecieron en el principio. Los participantes deben tener expectativas
reales acerca del tiempo requerido para observar resultados palpables de la alianza. Una comunicacién
abierta y compartir informacion son elementos criticos para que los socios de la cadena reciban una
retroalimentacién continua del uno al otro, que permite identificar problemas potenciales que pueden ser
tratados con antelacion.
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Una cadena de valor no funcionara bien si hay beneficios sélo para un grupo de participantes, por
esto, es necesario tener beneficios palpables para todos, lo que a su vez ayude a crear un estimulo para
continuar participando. Los beneficios quizéas incluyan el acceso garantizado al mercado, los suministros
garantizados en cantidad y calidad determinada de bienes en un tiempo acordado, o la oportunidad para el
desarrollo de un nuevo producto. Incrementar la habilidad para responder a cambios en el mercado es a
menudo un estimulo para la participacion, también lo es el reconocimiento de que uno no puede “ir solo”,
que otros socios de la cadena tienen valiosas habilidades y experiencias que pueden ser mejor utilizadas
por todos los miembros de la cadena de valor.

Los beneficios no siempre seran distribuidos igualmente entre los socios (Hughes & Merton,
1996), sin embargo, como en cualquier relacion de negocios exitosa, las partes que llevan una porcion
més grande del riesgo o emprenden una cuota mas grande de la inversion son generalmente
recompensadas con una cuota mas grande del retorno. La confianza es una de las cuestiones de mayor
importancia en la formacién de una cadena de valor. Los participantes potenciales deben confiar que las
motivaciones de sus socios no son Unicamente para ellos, y que existen beneficios trabajando en conjunto.
Por la cual todos los participantes seran beneficiados en establecer, mantener, o expandir mercados
seguros y sostenibles. EI tema de la confianza nos muestra la importancia del didlogo continuo entre todas
las partes, para asegurar que los objetivos de la alianza se cumplan, y que ningin miembro ha tratado de
crear una situacion en que se beneficie a costa de los otros socios. Ademas, se requiere seguridad que las
relaciones de negocios se respetaran a pesar de las fluctuaciones que sobrevengan en el mercados y se
reitera de manera importante que es fundamental compartir la comunicacion e informacidn, que a su vez
permite reducir la oportunidad y las sospechas de un comportamiento oportunista por parte de los socios
de la cadena de valor en condiciones de mercado fluctuantes.

Lo que queda claro, es que una cadena de valor exitosa tiene mecanismos para una cooperacion
y reconocimiento de una interdependencia mutua de las partes. Esto difiere de una relacion contractual
simple, en la cual el comprador ofrece un contrato de la venta o la produccién a un vendedor en una base
“toma o deja” porque todas las partes tienen voz en establecer los objetivos y los procedimientos.
También es importante el reconocimiento que cada socio tiene un conjunto de competencias,
capacidades, o de las habilidades que ellos traen a la alianza. Actuando sola una empresa tiene acceso
solamente a sus propias competencias. Por participar con otros en una cadena de valor, los productores,
los procesadores y los distribuidores pueden beneficiarse directamente de un conjunto mas amplio de
competencias a través de otras partes de la cadena agroalimentaria.

La creacién total de valor en el ambiente de negocios ha sido similar en los eslabones
interconectados de una cadena, cada uno de los eslabones son interdependientes de los demas por la
fuerza de la cadena como un todo, pero cada estacion es distinta en su propio derecho. La fuerza de la
cadena depende de la fuerza de cada eslabon. Si un eslabdn se rompe entonces la cadena como un todo
colapsa.

Por el contrario, mejorar la fuerza o el desempefio de un solo eslab6n en la cadena, quiza mejorara
el desempefio de toda la cadena. Simplemente entonces, deberian estarse preguntando a si mismos:

¢ Qué hace mi eslabon?

¢ Como encaja mi eslabon en toda la cadena?

¢Puedo mejorar la fuerza de mi eslabdn y que afectara?

¢ Como interactda mi eslabon con otros eslabones y como la cadena trabaja como un todo?

El tradicional punto de vista ha sido que el eslabon final de la cadena de valor es el cliente y eso
es lo mejor de la cadena, en cuanto mejor sea el servicio a este cliente un mayor valor sera creado, asi
de simple es entonces, entendiendo que hace cada eslabén y que tan bien desempefia su rol en la cadena
con la provision de un vehiculo para entender mejor cada proceso o eslabon , las fortalezas y debilidades
y ademas como la cadena puede ser mejorada para re-proyectar al maximo la posicién competitiva y por
lo tanto el valor. Sin embargo, esta opinion de la cadena de valor, tiene ciertas limitaciones como: Asumir
que la cadena de valor por si misma es una red de vinculos sincronizados es demasiado simple. EI mundo
de los negocios no es tan estatico y hay un hecho que Hagel y Singer, (1999) se refieren a un constante
“construir y construir” de procesos y eslabones y esto es una opinion muy estatica, una cadena estable
necesita acomodar un modelo méas dinamico.
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Ciertamente, parece que el desarrollo del pensamiento de la cadena de valor y la administracion
de la cadena de valor no ha desarrollado en totalidad su potencial.

Una de las principales razones es la terminologia. Algunas son bastante simples, pero ideas
poderosas se han perdido y algunas son confusas en la ausencia de algunas definiciones acordadas de los
conceptos basicos. Incluso en un repaso rapido de la literatura muestra las palabras “cadena de valor”
usada en varios contextos que significan diferentes cosas desde una simple substitucion por “cadena de
suministro”, hasta una descripcion de los procesos de trabajo hasta el marco de trabajo de un mercado
estratégico. Una cadena extiende su alcance solamente tan lejos como sus eslabones se mantengan
conectados. Esta fuerza depende sobre la fuerza de cada eslabon. Similarmente, proveedores,
manufactureras, detallistas y consumidores dependen de cada uno, como el proveedor y el consumidor
de bienes y servicios. Mi proveedor podria ser su cliente, asi que lo que uno de nosotros hace afecta a
todos nosotros. Si mi proveedor comete un error, esto debera de afectar a mi cliente, y si mi cliente
comete un error, esto deberd de afectar a mi proveedor. Si yo cometo un error, esto debera de afectar a
ambos a mi cliente y mi proveedor. (Bloomberg, Stephen, & Joe, 2002).

Por lo tanto, el vinculo debe de concebirse como una relacion en la cual se benefician tanto la
empresa como su proveedor o cliente, y no en una explotacion del poder de unos sobre otros. (Moryllo,
2005).

3.2.8 Beneficios que ofrece la cadena de valor a las empresas

En un ambiente agroalimentario globalizado y cada vez mas competitivo, los negocios que se adaptan
para satisfacer las necesidades de los consumidores son los Unicos que sobreviviran y creceran. Cada vez
mas, el mercado alimentario se identifica por productos de caracteristicas diferenciadas para satisfacer o
adaptarse a diferentes segmentos de consumidores. No s6lo los atributos tangibles de los productos
alimentarios acerca del gusto, textura, contenido de grasas, contenido nutricional y el precio, importan a
los consumidores, sino las cualidades intangibles la seguridad alimentaria, el bienestar animal, y lo
concerniente al medioambiente, etc., estan ganando importancia rapidamente.

Asi que hay una necesidad de participacion o articulacion de la cadena que permita a la industria
agroalimentaria responder competitivamente a estas diversas necesidades del consumidor (Iglesias,
2002). De manera que, la habilidad de garantizar la provision de productos de alta calidad depende del
compromiso de todos los participantes en la cadena y requiere cooperacion desde el productor hasta el
distribuidor. Esto es uno de los aspectos claves para formar parte en una cadena de valor. Una cadena de
valor proporciona un marco de referencia para facilitar la comunicacion y la resolucién de problemas, y
para construir la eficiencia y el compromiso de estandares de alta calidad en la cadena agroalimentaria.

De ahi que, si los sistemas tradicionales de tipificacion de “commodities” no retinen las demandas
especificas del cliente, una asociaciéon en una cadena de valor puede ofrecer un enfoque mas flexible,
generando productos hechos a la medida de las necesidades especificas del mercado.

De igual manera y paralelamente la habilidad de las empresas para intercambiar informacion en
forma oportuna permite el desarrollo de planes estratégicos que respondan a las demandas cambiantes
del consumidor. Si hay un requerimiento administrativo o una demanda del mercado para aumentar la
trazabilidad de productos alimentarios ;,como?, ;dénde?, y ¢quién? lo produce, de tal forma que se debe
desarrollar un plan estratégico para responder a esa necesidad (Hughes & Merton, 1996).

Por lo tanto, la coordinacién y cooperacion entre socios de la cadena de valor permite llevar adelante
la trazabilidad en forma maés facil que en un mercado de commodities, donde hay multiples interacciones
entre compradores y vendedores. El diagnostico y la respuesta temprana pueden hacer la diferencia en
términos de mantener o incrementar la cuota de mercado.

Los miembros de la cadena de valor se benefician a través de la seguridad de la relacion que ellos
han establecido. Por ejemplo, el compromiso de un grupo de productores de suministrar productos de alta
calidad, beneficia a otros miembros de la cadena. La participacion del productor reduce la incertidumbre
sobre la calidad y cantidad del producto para su posterior procesamiento y distribucion.
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Los ahorros de costos de logistica resultaran en menores desperdicios si los productos se entregan
en tiempo 6ptimo. Si los cuellos de botella de la industria son identificados y removidos, y el producto
retne las expectativas de los clientes, puede ser posible recortar eslabones innecesarios, es decir tener
menos intermediarios. Si ciertas funciones pueden ser realizadas mas eficientemente por otros socios en
la cadena de valor, pueden existir oportunidades de aunar los recursos y la pericia con respecto a
investigacion de mercado y desarrollo de producto.

Las especificaciones de calidad y el control de la calidad esperados de una cadena de valor,
habilitan el desarrollo y la promocion de productos alimentarios con marca, asi también la proteccion de
las inversiones de capital con el nombre de una marca a través del aseguramiento de la calidad. Esto
facilita la formacion de precios, que éstos se correspondan mas de cerca con calidades de producto, antes
que usar precios promedio para reflejar una calidad “promedio”. Los productores reciben una sefial de
precio mas exacto en cuanto a las calidades evaluadas por el mercado. De manera que, los beneficios
especificos dependeran por supuesto de los objetivos de la cadena de valor; en general podemos esperar
que los negocios se beneficien con la formacion de alianzas estratégicas verticales con otros miembros
de la cadena agroalimentaria que tengan metas y objetivos semejantes. Como podemos observar, la
logistica, la informacion, y procurar la eficiencia en el costo deben resultar junto con un aumento de la
habilidad para responder a demandas cambiantes del consumidor en forma real y anticipada y desarrollar
nuevas estrategias, en poder mantener e incrementar la cuota de mercado. En consecuencia, de todo lo
anterior debe de surgir un compromiso a largo plazo por parte de todos los participantes, para incrementar
la seguridad financiera y que permita la generacion de innovacion de productos y servicios; habilitar a
las empresas a enfocarse a una competitividad a largo plazo en vez de costos y ganancias a corto plazo
(Iglesias, 2002).

3.2.9 La competitividad de la cadena de valor

El veloz cambio de las condiciones del mercado requiere que las empresas y otros actores (ya sean
competidores o colaboradores) compartan una nocion comun de qué se necesita para ser competitivo en
un mercado final. Se necesita cierto nivel de cooperacidn para que una cadena de valor logre obtener
ventajas competitivas, y por lo tanto las empresas deben tener una vision compartida para alcanzar el
éxito. Por lo tanto las ventajas competitivas proporcionan una mejoria a la competitividad de la cadena
de valor y esta es la capacidad de los actores de una industria de:

- Anticipar y satisfacer las demandas de los compradores.
- Identificar y aprovechar las oportunidades del mercado final.
- Responder a los cambios de la demanda del mercado o el panorama competitivo

Una estrategia competitiva proporciona un plan de accién para que una industria tenga indices de
crecimientos mas altos y sostenidos. Sin una estrategia, es dificil para las empresas superar la tendencia
a verse exclusivamente como competidores, lo que entorpece su capacidad para colaborar o utilizar el
liderazgo para aprovechar recursos, superar obstaculos comunes y satisfacer la demanda del mercado
(USAID, 2008).

Para los profesionales del desarrollo, el disefio de una estrategia de competitividad debe ir
precedido de una seleccidn y un analisis de las cadenas de valor con el mayor potencial para contribuir
al crecimiento econémico sostenido. El analisis de las cadenas de valor es un requisito esencial para el
disefio de estrategias porque identifica y organiza por orden de importancia las limitaciones y las
oportunidades que afectan la competitividad de una industria. Es por esto que, el objetivo de una
estrategia de competitividad es utilizar los resultados del analisis de la cadena de valor para fomentar la
cooperacion entre las empresas con el fin de afrontar las limitaciones compartidas. Centrandose en las
oportunidades del mercado final mas prometedoras y en las limitaciones que mas constrifien la capacidad
de la cadena de valor de explotar estas oportunidades, una estrategia bien disefiada brinda incentivos para
que las empresas inviertan en su implementacion. La percepcion de que las empresas de toda la cadena
de valor se beneficiaran es crucial para atraer y retener el compromiso del sector privado, necesario para
la correcta ejecucion de la estrategia (USAID, 2008).
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3.2.10 Anadlisis de la cadena de valor

El analisis de la cadena de valor es un método utilizado para descomponer el conjunto en las actividades
que lo conforman, con la finalidad de facilitar la toma de decisiones estratégicas, al ubicar a la empresa
frente a sus clientes, proveedores y competidores. La importancia y trascendencia de este anlisis reside
en crear ideas estratégicas que generen ventajas competitivas. También mediante el analisis de la cadena
de valor se pueden localizar fuentes de competitividad que de acuerdo con Ambastha y Momaya, (2004)
“son aquellos activos y procesos dentro de una organizacion que proveen ventajas competitivas. Estas
fuentes pueden ser tangibles e intangibles”.

De modo que, se trata de razonar y evaluar el negocio como parte de una actividad conjunta con
proveedores y clientes (Jarazo, 1997) es decir, el analisis de la cadena de valor le ayuda a la empresa a
visualizar la forma de relacionarse con proveedores, competidores y clientes.

Como se mencion6 anteriormente, El analisis de la cadena de valor es un método para contar y
presentar el valor que es creado en un producto o servicio y como este es transformado a partir de la
entrada de la materia prima hasta el producto final consumido por los usuarios finales. El andlisis de la
cadena de valor usualmente involucra la identificacion y mapeo de la relaciones de cuatro tipos.

- Las actividades desempefiadas durante cada etapa del proceso.

- El valor de los insumos, el tiempo del proceso, los productos finales y el valor agregado.

- La relacién espacial asi como la distancia y las actividades de logistica.

- La estructura de los agentes econdémicos, tal como proveedores, los productores, y los vendedores.

Sin embargo, la cadena de valor puede tornarse compleja cuando en ella se reflejan etapas
multiples de sistemas de produccion con multiples empresas operando en diferentes localidades y en un
pais o multiples paises alrededor del mundo. Por ejemplo, las regulaciones relacionadas con el comercio,
impuestos, licencias y los estandares frecuentemente significativamente impactan la competitividad de
la empresa. El énfasis en estos tipos de factores y su impacto sobre la industria base del mercado, la
cadena de valor no s6lo ayuda en las areas prioritarias para reformar en una industria contextos
especificos, sino también en la designacion de las politicas de solucion dentro del ambiente en el cual la
empresa opera. (Bank, 2007).

De igual manera Mallo,(2000), expresa que el andlisis de la cadena de valor, es una técnica
original de Michael Porter con el fin de obtener ventaja competitiva. En los libros de contabilidad se
refleja esencialmente un incremento teorico del valor sobre y por encima del costo inicial. Generalmente
se supone que este valor debe ser superior a los costos acumulados que se han "agregado” a lo largo de
la etapa del proceso de produccion.

Por otro lado, es necesario aclarar que las actividades del valor agregado, son necesarias para
proporcionar el producto final que el cliente esta esperando. Hay muchas actividades en la empresa, pero
que no agregan valor desde el punto de vista de las ventajas para el cliente (actividades de valor
agregado), y por otro lado, existen otras actividades que no agregan valor alguno, por ejemplo, el
almacenamiento. Sin embargo, Frances, (2001), sefiala lo siguiente: la cadena de valor proporciona un
modelo de aplicacion general que permite representar de manera sistematica las actividades de cualquier
organizacion, ya sea aislada o que forme parte de una corporacion. Se basa en los conceptos de costo,
valor y margen. La cadena de valor esta conformada por una serie de etapas de agregacion de valia, de
aplicacién general en los procesos productivos de tal forma que esta ayuda mediante ciertas actividades
especificas como:

La cadena de valor proporciona:

- Un esquema coherente para diagnosticar la posicion de la empresa respecto de sus competidores.

- Un procedimiento para definir las acciones tendientes a desarrollar una ventaja competitiva
sostenible.

- Los elementos de la cadena de valor.
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El concepto de cadena de valor de una compafiia muestra el conjunto de actividades y funciones
entrelazadas que se realizan internamente. La cadena empieza con el suministro de materia prima y
continuaa lo largo de la produccion de partes y componentes, la fabricacion y el ensamble, la distribucion
hasta llegar al usuario final del producto o servicio. Por lo tanto y de acuerdo con (Porter M. , Ventaja
Competitiva , 2005) la ventaja competitiva no puede ser comprendida viendo a una empresa como un
todo. Radica en las diversas actividades discretas que desempefia una empresa en el disefio, produccion,
mercadotecnia, entrega y apoyo de sus productos. Cada una de estas actividades puede contribuir a la
posicion de costo relativo de las empresas y crear una base para la diferenciacion. Una forma sistematica
de examinar todas las actividades que una empresa desempefia y cOmo interactlian, es necesario para
analizar las fuentes de ventajas competitivas de la cadena de valor, la cual disgrega a la empresa en sus
actividades estratégicas relevantes para comprender el comportamiento de los costos y las fuentes de
diferenciacion existentes y potenciales. Una empresa obtiene la ventaja competitiva, desempefiando estas
actividades estratégicamente a menor costo 0 mejor que sus competidores.

La cadena de valor es un conjunto de actividades cuyo desempefio esta dirigido para disefiar,
producir, entregar y apoyar sus productos al mercado. Todas estas actividades pueden ser representadas
usando una cadena de valor. El nivel relevante para la construccion de una cadena de valor son las
actividades de una empresa para un sector industrial en particular. Aungue las empresas en el mismo
sector industrial pueden tener cadenas de valor similares a las cadenas de sus competidores, difieren con
frecuencia. Las diferencias entre las cadenas de valor de los competidores son una fuente de ventajas
competitivas y como consecuencia generadoras de valor.

En términos competitivos, el valor es la cantidad que los compradores estan dispuestos a pagar
por lo que una empresa proporciona. El valor se mide por el ingreso total, es un reflejo del alcance del
producto en cuanto al precio y de las unidades que puede vender. Una empresa es lucrativa si el valor
que impone excede a los costos implicados en crear el producto. El crear el valor para los compradores
que exceda el costo de hacerlo es la meta de cualquier estrategia genérica. El valor, en lugar del costo
debe ser usado en el andlisis de la posicion competitiva, ya que las empresas con frecuencia elevan
deliberadamente sus costos para imponer un precio superior por medio de la diferenciacion.

La cadena de valor despliega valor total, y consiste de las actividades de valor y del margen. Las
actividades de valor son las actividades distintas fisica y tecnoldégicamente que desempefia una empresa.
Estos son los tabiques discretos de la ventaja competitiva. Como cada actividad es desempefiada en
combinacion con su economia determinara si una empresa tiene un costo alto o bajo en relacion con sus
competidores. Como se desemperfia cada actividad de valor también determinara su contribucion a las
necesidades del comprador y por lo mismo a la diferenciacion. EI comparar las cadenas de valor de los
competidores expone diferencias que determinan las ventajas competitivas.

3.2.11 Ventaja competitiva en costo

La ventaja en costo es uno de los tipos de ventaja competitiva que puede tener una empresa. El costo es
de enorme importancia para las estrategias de diferenciacion, porque un diferenciador debe mantener una
proximidad en el costo a la de sus competidores. A menos que el precio premio resultante exceda al costo
de la diferenciacion, un diferenciador ni lograra un desempefio superior. EI comportamiento del costo
también ejerce una fuerte influencia en la estructura general del sector industrial.

Una empresa tiene ventaja de costo si su costo acumulado de desempefiar todas las actividades
de valor es menor que los costos de sus competidores. El valor estratégico de la ventaja de costo depende
de su mantenimiento. EI mantenimiento estard presente si las fuentes de la ventaja de costo de una
empresa son dificiles de replicar o imitar por los competidores. La ventaja de costo lleva a un desempefio
superior si la empresa proporciona un nivel aceptable de valor al comprador, de manera que su ventaja
de costo no se nulifique por la necesidad de cargar un precio menor que los competidores.
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3.2.12 Factores para el logro del liderazgo en costo

El éxito del liderazgo en costo depende de las habilidades de la empresa en la implementacion real en
una base cotidiana, los costos bajan como resultado de un fuerte trabajo y atencidn constante. Segun
Michael Porter, varios son los factores que inciden en el liderazgo en costos, incluyen las economias de
escala, entrenamiento y motivacion de los empleados, la cultura de la empresa, la adopcion de programas
formales de reduccidn de costos, un seguimiento constante de automatizacion y una fuerte creencia en la
curva del aprendizaje contribuyen a la capacidad de una empresa en el logro del liderazgo en costo. Los
lideres de costo tienen programas de reduccion de costos en cada actividad de valor, no so6lo en
manufactura. Comparan las actividades contra ellas mismas con el tiempo, y entre las unidades de
negocio y competidores.

3.2.13 Ventaja competitiva por diferenciacion

De acuerdo con Porter una compafiia se distingue de sus competidores si logra ser especial en algo valioso
para sus clientes. La diferenciacion es uno de los dos tipos de ventaja competitiva que puede poseerse.
La medida en que permite a los competidores en un sector industrial distinguirse entre ellos es ademas
un elemento importante de la estructura de la industria. Pese a la importancia de la diferenciacion, a
menudo no se conocen bien sus fuentes. Se tiene un concepto demasiado estrecho de ellas. Las compafiias
ven la diferenciacion en funcion del producto fisico o de las practicas de mercadotecnia y no como
provenientes de cualquier parte de la cadena de valor. Los diferenciadores también prestan con frecuencia
muy poca atencion al costo de diferenciacién, o al mantenimiento de la diferenciacién una vez que ha
sido lograda. La diferenciacion usualmente es costosa, una empresa puede con frecuencia incurrir en
costos para ser Unica porque la exclusividad requiere que desempefie actividades de valor mejor que sus
competidores. EI nivel general de diferenciacion de una empresa es el valor acumulado que crea para
los compradores por cumplir todos los criterios de compra.

Las fuentes de diferenciacion en la cadena de valor de la empresa son con frecuencia maltiples.
La diferenciacion llevara a un desempefio superior si el valor percibido por los compradores excede el
costo de la diferenciacion, el componente final de la estrategia de diferenciacién es el sostenimiento. A
diferencia de la estrategia del liderazgo en costos, en la que puede haber una sola empresa lider en costos
en una industria, en el caso de la estrategia en diferenciacion, en una misma industria puede haber muchas
empresas diferenciadoras puesto que cada una de ellas puede hacer énfasis en un atributo que difiera de
los de sus rivales.

Sin embargo, la diferenciacion si proporciona una estrategia viable. La lealtad a una marca o a
una empresa proporciona cierta defensa contra los competidores. El caracter unico de los diferenciadores
constituye en cierto modo una barrera para la entrada de nuevas empresas. Sus mayores margenes de
beneficios les dan cierta proteccion frente a los proveedores pues por su situacion financiera se pueden
permitir buscar otras opciones. El producto que ofrece el diferenciador tiene muy pocos sustitutos y, por
lo tanto, los clientes tienen menos opciones y su poder negociador es menor.

Desde el punto de vista negativo, la diferenciacion, al igual que el liderazgo en costos, conlleva
ciertos riesgos. Si la diferencia entre los precios de los competidores lideres en costos y los
diferenciadores llega a ser demasiado grande, los clientes pueden llegar a abandonar a estos ultimos y
optar por el competidor lider en costos, menos diferenciador. EI comprador puede decidir sacrificar
algunas de las caracteristicas, el servicio y el caracter Unico que ofrece el diferenciador para poder
ahorrarse algo. En segundo lugar, lo que un dia puede hacer que una empresa sea unica, al dia siguiente
puede haber cambiado.

3.2.14 Fuentes de diferenciacion
Una empresa se diferencia de sus rivales cuando ofrece algo especial que aprecian los compradores. La

diferenciacion proviene de la cadena de valor de la empresa, practicamente cualquier actividad constituye
una fuente potencial de exclusividad.
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3.2.15 Las principales fuentes de diferenciacion son:

- Las relacionadas con el desarrollo tecnoldgico, ya que, permiten preparar disefios que ofrecen un
desempefio especial del producto.

- Las actividades relacionadas con las operaciones afectan a las siguientes formas de exclusividad:
apariencia del producto, conformidad con las especificaciones y confiabilidad.

- El sistema logistico externo puede determinar la rapidez y la uniformidad de las entregas.

- Las actividades de mercadotecnia y ventas también tienen un impacto en la diferenciacion.

- También se puede conseguir diferenciacion con los canales de distribucion ya que estos son una
fuente importante de exclusividad.

- Las actividades de mantenimiento y servicio al cliente puede mejorare la reputacion de la
compafiia, y por lo tanto la diferenciacion

- El ensamble y el procesamiento de pedidos, también contribuyen a la diferenciacion

- Otra forma de diferenciacion es a través de la amplitud de sus actividades.

Las estrategias de diferenciacion tratan de crear valor para el cliente a través de la cadena de valor.
Porter, sugirio la diferenciacion como una alternativa al liderazgo en costos. Con la diferenciacion, la
empresa se preocupa menos de los costos y mas por ser percibida en la industria como Unica en algin
sentido. Finalmente, los competidores lideres en costos pueden llegar a conseguir imitar tan bien al
diferenciador que consigan llevarse todos sus clientes.

Sin embargo, las fuentes de la ventaja tanto en costos como en diferenciacién propuestas por
Michael Porter fueron muy utiles en su momento y proporcionaron a las empresas una forma de mejorar
su posicién competitiva, pero ante la evolucion que a través del tiempo han tenido las formas de competir
y aunado a los tiempos actuales en el cudl la competencia proviene de todos lados y sectores fue
necesario buscar nuevas fuentes de ventaja competitiva que le proporcionen formas diferentes de
competir a las empresas (Porter M., 2005).

3.3 Teoria de la ventaja competitiva sostenible

En el contexto de la accion y reaccidn, una medicion importante de la competencia rapida es la celeridad
con que las empresas respondan la accion de uno o del otro. Como el tiempo de respuesta disminuye, el
lapso de la toma de decision de los gerentes se comprime, y entendiendo las acciones y las reacciones de
los competidores se convierten en algo aun mas dificil. Ademéas como la oportunidad se incrementa en
el que realiza el primer movimiento, la ventaja de obtener los primeros ingresos se ve reducida (Grimm,
Lee, & Smith, 2006). Por lo tanto, conseguir simplemente una ventaja competitiva sobre los
competidores es a menudo muy escaso en el largo plazo (D' Aveni, 1994). Sin embargo, ser capaz de
poder continuar conservando un funcionamiento superior a largo plazo, depende de las habilidades de la
empresa de sostener este funcionamiento superior en el futuro.

Por otro lado, los estudios acerca de la ventaja competitiva son cuantiosos. En algunas de las
diversas corrientes de investigacion actuales encontramos modelos, hip6tesis y teorias que pretenden
explicar el éxito empresarial en funcidon de la generacion de ventajas competitivas por parte de las
empresas. Desde los afios noventa, muchas compafiias multinacionales y locales han abrazado
ilusionadamente la globalizacion y se han esforzado por desarrollar e implementar una estrategia de
caracter mundial, (Conn & Yip, 1997). Una gran cantidad ha enfrentado serias dificultades para tal efecto,
mientras que otras han tenido un éxito espectacular en muy corto tiempo. La respuesta a tales resultados
quiza se encuentre en la forma en que han replicado un enfoque probado exitosamente en un mercado
local en los mercados internacionales.

Las diferencias significativas de cultura, de necesidades y preferencias entre los consumidores de
cada pais o region, dichos consumidores tendran diferentes grados de sensibilidad a los atributos de los
productos y servicios, asi también a diversos factores como los precios, canales de distribucién y las
estrategias de comunicacion. Es probable que subsanando dichas diferencias significativas mediante
otras caracteristicas o valores afadidos, las empresas puedan lograr éxito en sus operaciones
internacionales.
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3.3.1 Tipos de ventajas

Existen muchos tipos de ventajas, dependiendo de lo que realiza cada empresa, del medio ambiente en
el que se desenvuelve, de los competidores y en fin de todo aquello que haga distintiva a una organizacion
por encima de sus competidores y le permita posicionarse en su mercado objetivo.

La clasificacion de las ventajas puede obedecer a diversos criterios como: Las actividades o
funciones de la cadena de valor de la empresa; las fuentes externas de las ventajas; los recursos y
capacidades; los beneficios obtenidos; las estrategias genéricas adoptadas por la empresa y asi atender a
muchos mas criterios. No obstante, independientemente al tipo de ventaja subyace el logro de resultados
positivos para las empresas en cuestion de rentabilidad, posicionamiento y cuota de mercado, los cuales
se ven condicionados a dos factores que son comunes a cualesquier tipo de ventaja: a).- La creacién de
valor superior para el cliente por medio de productos y servicios diferenciados; y b).- El liderazgo en
costos, (Day & Wensley, 1988). En industrias caracterizadas por rapidos y frecuentes cambios
tecnoldgicos, las ventajas que mas importan son las dindmicas. En sectores estables con un menor cambio
tecnoldgico, las ventajas pueden considerarse estaticas.

3.3.2 Ventajas competitivas en base a factores internos

Un interesante cuerpo de investigacion, define que la fuente de la ventaja competitiva sostenible se
encuentra inmersa en la teoria basada en los recursos, (Barney B. , 1986); (Collis, 1994); (Rumel,
Schendel, & Teece, 1994) (Wernerfelt, 1984). Estos autores consideran que las empresas poseen recursos
0 competencias valiosos, los cuales también incluyen activos intangibles como las destrezas, la
reputacion y las relaciones. Pero estas corrientes no toman en cuenta que el valor competitivo de los
recursos puede ser facilmente aumentado o eliminado por cambios en la tecnologia, en el
comportamiento competitivo e incluso por los cambios en las preferencias de los consumidores, y asi
mismo porque no se enlacen los recursos con las actividades internas de la organizacion.

Desde la perspectiva de los recursos de la empresa como fuente de ventaja competitiva Barney,
(1991) establece que los recursos que pueden dar origen a ventajas competitivas, se clasifican en tres
tipos: 1).- Recursos fisicos que incluyen aspectos como la tecnologia usada por la empresa, instalaciones,
equipo y mobiliario, localizacién geogréfica, y la facilidad de acceso a materias primas; 2).- Recursos
humanos como el entrenamiento, la experiencia, la inteligencia, las relaciones, las capacidades directivas;
y 3).- Recursos organizativos, como la estructura de la organizacion, su planeacién formal e informal,
los sistemas de control y coordinacion, asi como las relaciones informales entre los grupos de la
organizacion y aun entre la empresa y aquellas que estan a su alrededor. Este analisis no contempla
aspectos como el capital y la informacion, (Porter M. , 1985), los cuales significan recursos que también
pueden ser fuente de ventajas competitivas.

Continuando con la teoria basada en los recursos, Barney (1991), asegura que una organizacion
posee una ventaja competitiva cuando implementa una estrategia de creacién de valor y que
simultdneamente no esté siendo creado por cualquier competidor actual o potencial. Mientras que una
empresa alcanza una ventaja competitiva sostenible, cuando esta implementando una estrategia de
creacion de valor y que simultaneamente no esté siendo creada por cualquier competidor actual o
potencial y también, cuando dichos competidores son incapaces de duplicar los beneficios de dicha
estrategia. Sin embargo, el hecho de que una ventaja competitiva sea sostenible, no quiere decir que sera
duradera, pocas ventajas competitivas son duraderas, desaparecen porque sus caracteristicas singulares
declinan por si mismas, o porque en los mercados en los que aplican, disminuyen de valor, (Kay, 1994).

Mantener la puntuacion generada por las ventajas existentes no quiere decir crear ventajas nuevas.
La esencia radica en crear ventajas competitivas para el futuro con mayor rapidez a la que los
competidores imitan las que una organizacion posee actualmente, (Hamel, G; Prahalad, CK, 1994). Los
cambios que a menudo suceden en la estructura de la industria o en la competicion pueden provocar que
los recursos que actualmente sean la fuente de la ventaja competitiva sostenible, se conviertan en poco
atiles a futuro. (Aaker, 1989) Arguye que las condiciones para que una ventaja competitiva sea duradera
se logran por medio de: La forma de competir, el lugar donde se compite y las bases para la competicion.
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Centrandose un tanto en las funciones operativas de las organizaciones, (Porter M. , 1996)
menciona que las actividades son la unidad basica de la ventaja competitiva, pero por si solas no
constituyen una fuente de ventaja competitiva, sino mas bien el origen de las ventajas competitivas se
centra en la forma en que una empresa configure y relacione sus actividades. Reconociendo que la ventaja
competitiva sostenible solo es posible a través de compensaciones o intercambios con otras posiciones
(al agregar una cosa se debe eliminar otra). Para Quinn y Hilmer, (1994) el verdadero enfoque estratégico
significa la capacidad de conseguir mas poder para sostenerse en el sector seleccionado que ninguna otra
organizacion.

Actualmente, las posesiones fisicas como las fuentes de materia prima, las instalaciones
industriales o una determinada linea de productos no constituyen ninguna ventaja competitiva, ya que
facilmente pueden ser rebasadas, retrasarse tecnolégicamente o simplemente ser imitadas y mejoradas.
Una verdadera ventaja sostenible se deriva usualmente de desarrollar aspectos como: Un juego de
habilidades o destrezas, factores de experiencia, «know-how», comprension del mercado, manejo de
bases de datos, capacidades de distribucion y muchos mas, que en conjunto otros competidores no pueden
reproducir o imitar facilmente y permiten crear valor para el cliente, y que este mismo lo pueda percibir,
(Llonch, 1996). En este sentido, una gran cantidad de investigacion se ha dirigido a relacionar el
conocimiento como fuente de ventaja competitiva. De igual modo Bernroider, (2002), menciona que las
empresas de tecnologia pertenecen a la industria del conocimiento, ya que su principal producto es
precisamente el conocimiento por si mismo y su principal resultado es el conocimiento trasladado a
productos y servicios.

3.4 Teoria de Economias de Escala

De acuerdo con Porter, los costos de una actividad de valor suelen estar sujetos a economias o des
economias de escala. Las primeras se originan en la capacidad de ejecutar actividades en un modo
diferente y con mayor eficiencia en grandes cantidades o en la capacidad de amortizar el precio de los
intangibles como la publicidad e investigacion y desarrollo con volimenes mas grande de ventas. Las
economias de escala pueden ser el resultado de las eficiencias en la operacion real de una actividad a
mayor escala, asi como de aumentos menos proporcionales en la infraestructura o gastos generales
necesarios para apoyar a la actividad mientras crece (Porter,1985).

Las economias de escala deben distinguirse claramente de la capacidad de utilizacion. La
capacidad de utilizacion creciente amplia los costos fijos de las instalaciones y personal existente para
volimenes grandes, mientras que las economias de escala implican que una actividad que opera a
capacidad completa sea mas eficiente a una escala mayor. El confundir la capacidad de utilizacion con
las economias de escala esto puede llevar a la empresa a la conclusion falsa de que sus costos seguiran
cayendo si expande su capacidad una vez que su capacidad instalada existente esta llena.

La sensibilidad de escala de las actividades varia ampliamente. Las actividades de valor como
desarrollo del producto, publicidad nacional e infraestructura de la empresa son clasicamente mas
sensibles a la escala que actividades como operaciones de abastecimiento y fuerza de ventas porque sus
costos estan fuertemente fijos sin importar cuél es la escala de la empresa. Sin embargo, las economias
y des economias de escala pueden encontrarse hasta cierto punto en virtualmente cada actividad de valor
de una empresa. Las economias de escala no solo reflejan la tecnologia en una escala de valor, sino
también la manera en que una empresa elige operarla. Las economias de escala en una planta pueden ser
afectadas fuertemente por el nimero de variedades de productos producidas y a la longitud de las corridas
elegidas. Similarmente, el despliegue de una fuerza de ventas.

En una fuerza de ventas organizadamente geograficamente, los costos tienden a caer al crecer el
volumen de ventas regional. No todas las economias de escala son equivalentes, la medida de escala
apropiada es una funcion de cémo la empresa administra una actividad. Esto sugiere que una empresa
deberia administrar sus actividades para maximizar su sensibilidad al tipo de escala en que la empresa
tiene la mayor ventaja sobre sus competidores. Una empresa regional deberia acentuar el valor de su
escala regional, mientras que un competidor nacional sin liderazgo en ninguna region deberia administrar
sus actividades para maximizar el valor de su escala nacional.
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La desventaja principal que enfrentan las pequefias empresas son las des economias de escala,
gue provienen de los recursos limitados de las empresas, estas desventajas influyen en su competitividad.
En el debate sobre el significado del tamafio de la empresa, Hofer,(1975) subraya el papel importante del
tamario de la empresa en moderar la relacion entre la estrategia y el desempefio. De su estudio empirico
Smith, (1989) apoya este argumento. Sin embargo, la importancia del tamafio de la empresa es observada
de manera diferente por los eruditos Kelly y Amburgey, (1991) resaltan que el tamafio de la empresa
afecta la probabilidad de cambio en las caracteristicas principales de la empresa. El tamafio de la
empresa afecta a los gastos de la investigacion y desarrollo (I&D) (Cohen, W.; Klepper, S., 1996) y
afecta la innovacion en la empresa (Acs & Audretsch, 1987) .

Para las empresas grandes, el tamafio les da ventajas tales como las economias de escala,
experiencia, reconocimiento al nombre la marca, y el poder del mercado (Hambrick, 1982). Ademas las
economias de escala y el alcance, (Nooteboom, 1994) identifica varias ventajas de las empresas grandes,
tales como que ellas tienen mas recursos financieros y mas baratos, mayor posibilidad en la extension
del riesgo, y una mayor capacidad para la especializacion del trabajador y del equipo. En general la mayor
parte de las ventajas de las empresas grandes son generalmente desventajas para las empresas de menor
escala. Las pequefias empresas manufactureras encaran las restricciones internas debido a las des
economias de escala. Esta desventaja en escala se relaciona con la disponibilidad de los recursos que
potencialmente tienen impactos negativos en los costos, la calidad, y la mercadotecnia de sus productos.

3.4.1 Economias de escala

Son una reduccion en el largo plazo del costo promedio por unidad resultado del aumento en la salida
(Pratten, 1991). La dimension principal de escala afecta la produccion y la distribucién de costos. Las
economias de escala pueden ser distinguidas entre pecuniario y economias a escala tecnolégicas. Las
economias de escala pecuniarias son transmitidas a través de los efectos del precio, mientras que las
economias de escala tecnoldgicas alteran la relacion tecnoldgica entre entradas y salidas. Existen varias
fuentes de economias de escala. La primera es la indivisibilidad de ciertas inversiones. Esto se relaciona
con los procesos de la mecanizacién y de la automatizacion que afecta la eficacia minima de la escala.
Por lo tanto, no es econdmico utilizarlo debajo de cierto nivel de salida. Algunos ejemplos estan en el
uso de la maquinaria, equipo, de los almacenes, de los outlets, de los departamentos administrativos, la
investigacion y desarrollo, y de la mercadotecnia.

En segundo lugar, la especializacion de recursos se asocia a una division del trabajo (economias
de la especializacion). Esto también implica una indivisibilidad de inversiones. Sin embargo, la
especializacion mejora el refinamiento de las habilidades que resultan en un ahorro de tiempo, un
aumento en productividad independiente, y finalmente una baja del costo medio. La tercera fuente se
relaciona con un aumento en las dimensiones, de modo que mejore la capacidad relacionada con el
contenido y el costo de espacio. Por ejemplo, envases mas grandes pueden reducir el costo medio.

La cuarta fuente de ventajas de economias de escala son las economias del inventario: un ahorro
de costos que se presenta cuando cierto nivel minimo de entradas es suficiente.

La quinta fuente de ventajas de la escala son las economias de mercado: un ahorro de costos que
se presenta de las actividades de mercadotecnia para vender los productos.

3.4.2 Economias de alcance

Es la reduccion del costo promedio por unidad. Este resultado proviene de la produccion combinada de
dos 0 mas productos en una empresa. Alcance se refiere al nUmero de productos producidos por una
empresa. Esto es posible debido al uso de mdultiples propdsitos de los recursos de entrada. La fuente de
economias de alcance proviene primero, de la complementariedad con respecto a los materiales, riesgo,
tiempo y el nombre de la marcas. Segundo la interaccion en las entradas de los insumos, y el tercero, de
la indivisibilidad que deberia causar una caida en el costo de transformacion y la transaccion en el
mercado.
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Economias de la experiencia. Las economias de la experiencia son la reduccion en el costo
unitario promedio debido a un aumento en la produccion total de salida.

Economias de la secuencia. Las economias de la secuencia son la reduccion en el costo debido
a la integracion vertical dentro y mas alla de cierta industria. Estas economias se asocian a las economias
técnicas para integrar algunos procesos de produccion.

Es posible lograr economias de escala en casi todas las areas y actividades realizadas por la
empresa, sin importar que predominen los costos fijos o variables, aunque son mas sensibles a la escala
las actividades que tienen un alto componente de costos fijos. Veamos algunas aplicaciones:

- En produccidn: Se parte de la premisa de que a medida que la escala de produccién aumenta, los
costos fijos unitarios tienden a disminuir. En consecuencia, es necesario emplear al maximo la
capacidad instalada siempre que exista tal demanda. Si la demanda es menor a la capacidad
instalada hay que buscarle usos alternativos analizando y evaluando los costos de oportunidad.

- En compras: La escala se presenta al adquirir mayor cantidad de insumos o productos a un precio
menor utilizando los descuentos comerciales y financieros.

- En distribucién: La escala se presenta cuando los costos de entrega descienden al efectuar los
clientes pedidos més grandes o al estar ubicados en una misma zona geografica.

- En investigacion y desarrollo de productos: La escala se presenta cuando la inversion se amortiza
sobre el volumen de unidades vendidas de los nuevos productos.

Las economias de escala se originan por tres factores determinantes: Primero, por las relaciones
técnicas entre entradas y salidas cuando los incrementos en la produccion no dependen necesariamente
de incrementos proporcionales en los factores empleados.

Por ejemplo, al incrementar el nivel de produccidn y ventas, los inventarios no necesariamente se
incrementan en la misma proporcion. Segundo, por la indivisibilidad de los factores que no posibilita su
adquisicion en pequefias cantidades o tamafios, con lo cual la amortizacion de los costos se hace sobre
un mayor volumen de actividad. Y finalmente, por dos de los postulados Tayloristas Fordistas mas
importantes: la especializacién y la division del trabajo, asociados directamente con la produccion en
masa. En este sentido, al aumentar la produccién o nivel de actividad se necesitan factores adicionales,
por lo tanto, también se incrementa la especializacién y la division del trabajo respecto a los factores
individualmente considerados.

3.5 Teoria del Comercio electronico

Hoy en dia, todas las empresas compiten en dos mundos: en un mundo real de recursos que los directivos
pueden ver y tocar, y en un mundo virtual formado por informacién. Este tltimo ha dado origen al mundo
del comercio electronico, un nuevo lugar de creacion de valor (Rayport & Sviokla, 1999). Aquellos
directivos que sepan cdmo dominar ambos, podran crear y obtener valor de la manera mas eficaz y
efectiva. De acuerdo con el reporte emitido por la OCDE Llamado The Economic and Social Impact of
Electronic Commerce, el progreso tecnoldgico rapido en las tecnologias de informacion y de
comunicacion (ICTs) junto con su la extensa difusion ha llevado a la especulacion sobre las economias
“sin friccion” en las cuales los costos de transaccidn son casi de cero, las barreras de entrada desaparecen,
y los mercados se despejan inmediatamente.

Algunos piensan, que el comercio electronico vendiendo directamente los productores a los
consumidores sobre las redes de ordenadores tales como el Internet, eliminard los intermediarios
existentes (“desintermediacion ") y que ademas reduce drasticamente los costos de transaccion (Vlahos,
1999). Sin embargo, estos costos bajos de produccion motivaran la entrada de nuevos empresas y
aumentaran asi la competencia. En adicion, los consumidores estaran dispuestos a buscar entre millares
de comerciantes para escoger los precios mas bajos, aumentando la presion a la baja de precios y llevando
a un cambio en el poder del mercado del productor al consumidor (Hagel & Armstrong, 1997). Se cree
generalmente que el comercio electronico puede mejorar perceptiblemente la eficacia de las empresas,
realzando su competitividad, mejorando la localizacion de los recursos, y aumentando su crecimiento a
largo plazo.
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3.5.1 Comercio electrdnico y la cambiante competencia

El comercio electronico esta transformando el mercado, cambiando los modelos comerciales de las
empresas, formando relaciones entre los actores en el mercado, y contribuyendo a los cambios de la
estructura del mercado. Los factores claves para competir en mercados en linea incluyen la capacidad de
crear el reconocimiento fuerte de la marca, de construir comunidades de usuarios y de atraer clientes
mediante la publicidad, de proporcionar facilidad de empleo, variedad de servicios de valor afadido,
funcionalidad y las caracteristicas de la ayuda de la calidad, de establecer alianzas estratégicas y de
ampliarse en mercados internacionales. (OECD, 1999).

3.5.2 Consecuencias econémicas del comercio electrénico

Cinco importantes y amplios temas han emergido para entender el impacto economico y social del
comercio electronico.

1.- El comercio electrénico transforma el mercado. E-commerce cambia la manera en que los
negocios son conducidos: la funcion tradicional del intermediario serd reemplazada, nuevos productos y
mercados serén desarrollados, nuevas alejadas y cercanas relaciones seran creadas entre el negocio y el
consumidor. Esto cambiara la organizacion de trabajo: nuevos canales de la difusion del conocimiento y
de interactividad humana en los lugares de trabajo serén abiertos, mas flexibilidad y adaptabilidad serén
necesarios y las habilidades y funciones del trabajador seran redefinidas.

2.-El comercio electrénico tiene un efecto catalitico. EI comercio electrénico servira para acelerar
y difundir méas ampliamente los cambios que se estdn dando en la economia, asi como las reformas
regulatorias, el establecimiento de vinculos electronicos entre negocios, la globalizacion de la actividad
econdmica y la demanda de trabajadores con una alto desarrollo de habilidades. De igual forma las
tendencias de muchos sectores ya en camino, asi como el banco electronico, reservaciones directas para
viajar, y la mercadotecnia uno a uno, sera acelerada debido al comercio electronico.

3.- El comercio electrdnico basado en el Internet muy ampliamente incrementa la interactividad
en la economia. Estos vinculos ahora se extienden a los negocios pequefios y a las amas de casa y busca
extenderse a largo del mundo. El acceso serd cambiado por lo relativamente caro como una computadora
personal a lo barato y facil de usar como televisores o teléfonos o a algunos instrumentos electronicos
aun no inventados. La gente incrementara y tendra la habilidad para comunicarse y realizar cualquier
transaccion en cualquier parte y en cualquier tiempo. Esto tendra un profundo impacto.

4.-La apertura es una consecuencia técnica y filosofica del principio de la expansion del comercio
electrénico. La extension y adopcion del Internet como una plataforma para los negocios es debido a
este estandar sin propietario y naturalmente, abierto tan bueno como la amplia industria en que esta
involucrado y que lo apoya. El poder econémico que se evapora debido a la larga red y la cual ayudara a
que el nuevo estandar se mantenga siempre abierto. Mas importante, es que la apertura ha emergido como
una estrategia, con muchas de las aventuras mas exitosas en el E-commerce concediendo socios
comerciales y acceso paralelo a los consumidores en el interior de su trabajo, el acceso a las bases de
datos, y del personal. Esto ha llevado al cambio del rol del consumidor, quien ha incrementado su
implicacion como socio en el disefio del producto y su creacion. Una expectacion de apertura es
construida sobre la parte de los consumidores/ciudadanos, los cuales causaran una transformacion, para
bien (incrementando la transparencia y la competencia) o para mal (invasion potencial de la privacidad),
en la economia y sociedad.

5.-El comercio electronico altera la importancia relativa del tiempo. Muchas de las rutinas que
ayudan a definir la situacion de la economia y de la sociedad estan en funcion del tiempo: la produccion
en masa es la manera mas rapida de producir al menor costo: uno, en la comunidad cuida de estar
geograficamente determinado debido a que el tiempo es un determinante de proximidad, el comercio
electronico reduce la importancia del tiempo por el gasto de los ciclos de produccion, permitiendo a las
empresas a operar en condiciones mas coordinadas y permitiendo al consumidor a conducir la transaccion
alrededor del reloj. Como el rol del tiempo cambia, entonces las estructuras del negocio y las actividades
sociales, causaran potencialmente un alto impacto (OECD, 1999).
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3.5.3 Comercio electrénico y la eficiencia economica

Una razon clave porque el comercio electrénico, estd creciendo demasiado rapido es el significante
impacto sobre los costos del negocio y la productividad. Porque muchas de estas aplicaciones son
relativamente simples, estas se esperan que sean adoptadas ampliamente y tienen un largo impacto
econdmico.

Otro elemento clave en reducir el costo de los inventarios es adoptar un sistema de inventarios
“just-in-time” y mejorar la habilidad para pronosticar la demanda mas certeramente. Ambos elementos
pueden ser logrados a través de la adopcion del comercio electronico, el cual refuerza los vinculos entre
las empresas. Mejorando los prondsticos de la demanda y rellenado los stocks estimados llevaran a la
reduccién de los inventarios totales. Estudios en los mercados de auto partes en los Estados Unidos de
América, obtienen hasta un 20% de ahorros e inclusive con un 5% de reduccion tendria un impacto
significativo. Poner la suficiente informacion en linea y en un formato accesible, el comerciante con el
comercio electronico incrementa grandemente la eficiencia del proceso de ventas. Esto puede mejorar la
productividad de la gente en ventas.

Sin embargo, la translacion de la reduccidn de costos en la reduccién del precio no es automatica.
Actualmente la reduccion del precio atribuible al comercio electronico ha sido s6lo evidente en pocos
sectores. Sin embargo, el bajo costo asociado con el comercio electronico debera llevar a un gran
producto al mercado y a una competencia internacional, especialmente en servicios, y asi hacia un gran
precio competitivo. (OECD, 1999).

3.5.4 Implicaciones sociales del comercio electronico

Aunque principalmente un fendmeno econdmico, el comercio electronico es parte de un proceso amplio
de cambio social caracterizado por la globalizacién de los mercados, el cambio hacia una economia
basado sobre el conocimiento y la informacion, y el crecimiento prominente de todas las formas de
tecnologia en cada vida. Estas transformaciones sociales mayores ahora estan en camino y muy
probablemente continuara muy lejos dentro de un futuro previsible.

Por otro lado la (OECD, 1999) afirma que el comercio electrénico y otras tecnologias de la
informacion y comunicacion reducen la importancia de tiempo como un factor que dicta la estructura
econdmica y la actividad social.

3.5.5 Comercio electronico: ¢un nuevo paradigma de negocio?

Las tecnologias de la comunicacion y de la informacién avanzada, junto con nuevas redes de trabajo,
permiten a las empresas, desde las muy grandes hasta las muy pequefias, se comuniquen, realicen
transacciones y colaboren aun bajo costo con una gran facilidad y una flexibilidad més baratas y mejor
gue nunca antes. Esto puede estimular cambios significativos en modelos del comportamiento de las
organizaciones y llevar a la creacion de “cyber-comerciantes” y/o de empresas virtuales. Sin embargo,
es mas probable, que los incrementos en los cambios seran realizados en las empresas para adoptar y
adaptar las nuevas tecnologias y para adecuarlas a su manera de hacer negocio (OECD, 1999).

De igual forma, muchos otros escritores han documentado de codmo las tecnologias de la
informacién y comunicacion (TICs) se pueden utilizar como arma estratégica y hasta sostener la
estrategia empresarial de la organizacion (Sprague & McNurlin, 1986); (Earl, 1989): (Peppard, 1993);
(Robson, 1997); (Pollard & Hayne, 1998); (Venkatraman & Henderson, 1999). Los estudios de casos
tales como UPS, American Airlines, American Hospital Supply, McKesson’s Drugs, Otis Elevators, and
Thomson’s TOPS, son ejemplos del uso de las tecnologias de la informacion y la comunicacion, para
conseguir o ganar las ventajas competitivas citada por numerosos escritores. Sin embargo, como todos
los casos de las compafiias antes mencionadas son grandes, una preocupacion es conocer si las empresas
medianas y pequefias pueden hacer uso de las TICs en la medida de sus posibilidades para obtener una
ventaja competitiva. Aparentemente las organizaciones mas grandes parecen estar en una mejor posicién
para desarrollar algunas estrategias de la informacion.
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A pesar de esto, (Pollard & Hayne, 1998). Sugieren esto, “no hay razon para creer que este
concepto solo aplica para las empresas multinacionales mas grandes, y no para las pequefias empresas”.
Las empresas pequefias y medianas generalmente no estan utilizando las tecnologias de la informacién
y comunicacién (TICs) completamente, para ganar ventajas competitivas.

El comercio electrénico se puede definir como: “Los intercambios mediados por la tecnologia,
entre las partes, (individuos, organizaciones, 0 ambos) también las actividades basadas electronicamente
intra o inter organizacionales que facilitan tales intercambios”, (Rayport & Jaworski, 2001).

El comercio electronico incluye cualquier forma de actividad econémica electronica, tales como
servicios de Web, o aun simplemente una presencia de informacion en la red con la posibilidad de llevar
a cabo transacciones con la ayuda de computadoras, teléfono y de fax en el futuro (Coffee, 1998);
(Riggins & Rhee, 2002). Es indudable que el Internet proporciona una oportunidad increible para los
negocios mediante el comercio electronico. Permite alcance global y la comunicacion instantanea. No
solo el Internet esta redefiniendo como los negocios se relacionan el uno al otro y sus clientes, él también
esta redefiniendo como los clientes se relacionan el uno al otro y con los sectores publicos y privados
(Head & Bart, 2001).

De tal forma, que algo semejante sucede con muchas empresas contemporaneas las cuales se
desarrollan en un entorno empresarial complejo caracterizado por la globalizacion, la
internacionalizacién de mercados y con el requisito de tener una mayor eficiencia y eficacia y una
mayor competitividad basadas en la innovacion y el conocimiento. Por lo tanto, para aumentar la
productividad y la calidad y asi facilitar la explotacion de los recursos a traves de las empresas,
muchas de estas organizaciones exploran el ambiente tecnoldgico y toman decisiones de inversion en la
ejecucion de tecnologias basadas en el Internet como la infraestructura principal para el uso del comercio
electronico (Kauffman & Walden, 2001); (Lee y et al., 2005); (Lesjak & Vehovar, 2005).

El comercio electrénico representa una nueva manera de manejar negocios y establecer
relaciones comerciales con los socios Yy refleja la intencion estratégica de una empresa de utilizar el
Internet para compartir la informacion, para facilitar transacciones, para mejorar un servicio de atencion
al cliente y para consolidar la integracion de la oficina de trabajo. (Zhu, K., 2004).

Aungue el comercio electronico tenga componentes técnicos, los temas de la gerencia se deben
abordar con respecto a cambios en los procesos Y la interaccion, ambos dentro de una empresa y entre
las empresas (Ash & Burn, 2003).

Debido a lo mencionado anteriormente, el comercio electronico se puede tratar como una
innovacion tecnoldgica (Kendall y et al, 2001); (Jackson & Harris, 2003); (Patterson y et al, 2003) por su
capacidad de integrar Internet en el sistema de informacion con el negocio principal y con mejoras
significativas en ambos aspectos, tanto operacionales como estratégicos. La importancia de los atributos
de las innovaciones (tales como la ventaja relativas, la complejidad, y la compatibilidad) también ha
sido documentado en la literatura por Rogers, (1995). Varios estudios han indicado las percepciones u
opiniones del usuario de la innovacion influenciado por las tecnologias de la informacion
implementacién con éxito (Moore & Benbasat, 1991); (Agarwal & Prasad, 1997); (Kendall y et al,
2001); (Van Slyke, Belanger, & Sridhar, 2005).

Sin embargo, en sus inicios, las empresas tuvieron que enfrentar barreras significativas en la
conduccion del comercio electronico, tales como una baja en la capacidad de aprendizaje entre los
trabajadores y el conocimiento (Lin & Lee, 2005) Por ejemplo, las empresas deben experimentar un
proceso de aprendizaje intensivo para llenar el vacio entre lo que saben actualmente y lo que les requiere
saber acerca de la nueva tecnologia. Por lo tanto, la eficiencia del proceso de aprendizaje organizacional
desempefia un papel esencial en dar forma para la puesta en practica.
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La teoria de la difusion de la innovacion y la literatura del aprendizaje organizacional,
desarrollan un modelo de la investigacién para estudiar los determinantes del éxito de la
implementacion del comercio electronico. EI modelo de la investigacion examina tres caracteristicas
de la innovacion (complejidad, compatibilidad y la percepcion de la ventaja relativa) y cuatro
capacidades de aprendizaje organizacional (compromiso de la direccidn, sistemas de orientacion,
adquisicion de conocimiento, y la difusion y diseminacidn del conocimiento) como los determinantes
de la implementacion del éxito (en términos de integracion interna y difusion externa) del comercio
electrénico. Los cuales contribuyen a la investigacion del comercio electrénico en que la innovacion
tecnologica puede ser entendida mejor incluyendo ambas caracteristicas de la innovacién y la
capacidad de aprendizaje organizacional. Desde una perspectiva directiva, esto proporciona pautas
valiosas a los responsables de las politicas y a los estudiosos en la implementacion del comercio
electronico y de la aceleracion del desarrollo del comercio electrénico.

La adopcion exitosa de las tecnologias de la informacion depende de la aceptacion del usuario y
del uso real del sistema (Delone & Mclean, 2003). La implementacion del comercio electronico se refiere
al uso del internet basado en la computacion y la comunicacion para manejar intra e inter
organizacionales los procesos de negocio. Esto no solo rapidamente esta cambiando la manera en que
las compafiias compran, venden y negocian con los clientes, pero también convirtiendose en una parte
mas integral de estas estrategias de negocios (Abu-Musa, 2004). La adopcion efectiva y la difusion del
comercio electronico difieren de la adopcion tradicional del Sistema de Informacion, la gerencia del
sistema de informacion y usuario finales de la computacion por lo menos de dos maneras. Primero, el
comercio electronico es complejo, las tecnologias emergentes que pueden proporcionar una amplia gama
de funcionalidad, proveniente del desarrollo del proceso de negocios en linea, facilitar la cooperacion con
los clientes y los socios comerciales.

Los investigadores de los sistemas de informacion han propuesto que el comercio electronico se
puede considerar como una de las innovaciones tecnologicas mas significativas (Kendall y et al, 2001);
(Jackson & Harris, 2003); (Patterson y et al, 2003), la cual tiene ventajas operacionales, directivas y
estratégicas incluyendo un gran proceso de integracion interno y externo, y vinculos mas cercanos con
los clientes y los socios comerciales (Jeffcoate, Chappell, & Feindt, 2002); (Ash & Burn, 2003), el comercio
electronico permite a la empresa ejecutar transacciones electrénicas con cualquier socio comercial a lo
largo de la cadena de valor. ElI comercio electronico asi impacta significativamente el cambio en el
proceso del negocio, la difusidn de la innovacion, e incluso la transformacion del negocio.

La teoria de la difusion de la innovacion (Rogers, 1995) postula que las caracteristicas de la
innovacion percibida como una ventaja relativa en la teoria de la innovacion se ve la influencia de la
organizacion en el uso de una innovacién. Las innovaciones en las tecnologias de la informacion se ha
estudiado usando esta perspectiva (Moore & Benbasat, 1991); (Agarwal & Prasad, 1997); (Kendall y et
al, 2001); (Van Slyke, Belanger, & Sridhar, 2005). EI comercio electrénico puede tener nuevas
caracteristicas comparadas a las generaciones anteriores de innovaciones tecnoldgicas, sin embargo, los
efectos de las caracteristicas de la innovacidn merecen una mayor atencion ya que no han sido
completamente entendidas en la difusion del comercio electronico (Zhu, Dong, Xu, & Kraemer, 2006).

En segundo lugar, los investigadores que han estudiaban la adopcién organizacional de
innovaciones complejas o de innovaciones con un uso mayor de interdependencia han sido aconsejadas
para incluir las capacidades organizacionales, especialmente en términos de adopcion de las innovaciones
tecnologicas y de los procesos (Fichman & Kemerer, 1997). (Caloghirou, Kastelli, & Tsakanikas, 2004).
También acentuaron la importancia de las capacidades de la organizacion para innovar, y la define como
un proceso dindmico de creacion, adquisicion e integracion del conocimiento dirigido al desarrollo de los
recursos y de las capacidades que continuamente facilitan la difusion de las tecnologias de la informacion
y el desempefio de una empresa.

Parte de estas capacidades organizacionales resultan del aprendizaje de la cultura organizacional y
de la acumulacién del conocimiento dentro de las empresas, y la forma en qué se ha descrito como la
“capacidad de absorcion de la empresa” (Cohen, W.; Levinthal, D, 1990); (Jantunen, 1990). (Martin &
Matlay, 2003) También argumentan que el desarrollo del aprendizaje organizacional y las estrategias de
la administracién del conocimiento se han considerado medios eficientes y eficaces del éxito en la
innovacion tecnologica.
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Ademas, cuando primeramente el comercio electrénico es introducido las empresas imponen
una carga substancial sobre los adoptantes en términos de los conocimientos requeridos para entender y
para utilizarlo con eficacia (Purvis, Sambamurthy, & Zmud, 2001); (Gibbs & Kraemer, 2004). El
aprendizaje organizacional desempefia un papel esencial en la explicacion y la resolucion de los
problemas de la adopcidn y de la ejecucion de las nuevas tecnologias de la Informacion en la empresa.
Esta perspectiva ha sido consolidada por varios estudios recientes (Raymond & Blili, 2000); (Ke & Wei,
2006).

3.5.6 Exito de la implementacion del comercio electrénico

La implementacion del comercio electronico se define como un sistema de informacién basado en el
internet, utilizado por una empresa para integrar las actividades econdmicas internas, procesos, y los
sistemas de informacion y conducir las transacciones del negocio con los socios comerciales.

Los investigadores se han enfocado sobre los sistemas de informacidn basados en el internet y el
comercio electronico tiene diferencias internas y difusion externa, concentrando en la impregnacion de la
difusion del proceso en la extensa cadena de valor de las empresas (Gonsalves, Ledecer, Mahaney, &
Newkirk, 1999); (Ranganathan, Dhaliwal, & Teo, 2004); (Zhu, Kraemer, 2005); (Gibbs & Kraemer,
2004).

También mencionaron, que el alcance del uso del comercio electronico incluye un nimero de
diversas actividades en la cadena de valor, provenientes de la publicidad y de la mercadotecnia hacia las
ventas, al servicio y la atencion, al intercambio de datos con los proveedores y los clientes, y la
integracion de los procesos del negocio. Asi, el éxito de la puesta en préctica del comercio electronico se
refiere al grado de la implementacion del comercio electrénico, representado por la integracion interna 'y
la difusion externa. Se define operacionalmente la integracion interna del comercio electrénico como el
grado en el cual el comercio electronico se integra con las actividades internas de la organizacion y las
aplicaciones de los sistemas de informacion.  De igual manera la difusién externa del comercio
electronico se refiere al grado en el cual la empresa integra a sus socios comerciales y las transacciones
con ellos a través del comercio electronico.

3.5.7 La ventaja competitiva a través del comercio electronico

Dependiendo de como se aplique el comercio electronico, tiene el potencial para aumentar los ingresos
mediante la creacidén de nuevos mercados para antiguos y nuevos productos, creando una riqueza de
informacion de productos seleccionados y el establecimiento de nuevos canales de distribucion para
servir mejor e interactuar con los clientes (Jin & Robey, 1999).

El internet y la red proveen a las empresas la oportunidad de obtener una ventaja competitiva en
términos de costo, innovacidn, y relaciones con los clientes y proveedores, a través del comercio
electronico (Lok Yeung & Ming-Te, 2004). Por ejemplo, el gobierno chino ha identificado el comercio
electrénico como una tecnologia critica para el acortar la brecha econémica entre China y los EE.UU.,
Japén y la Union Europea (Hinton & Tao, 2006).

De igual forma, Hutt y Speh, (2004) mencionan que el comercio electronico también puede
permitir a las empresas a reducir costos operativos al permitir una mejor coordinacion en las ventas, la
produccidn y proceso de distribucion o mejor oferta administracion del suministro y para consolidar las
operaciones y reducir los gastos. De igual modo y de acuerdo con un estudio desarrollado por Maguire,
Koh'y Magrys en el cual el objetivo es conocer las areas que se beneficiarian con la obtencién de una
ventaja competitiva mediante el uso de las TICs. La funcion mas util de las TICs fue considerada como
la obtencidn de una ventaja competitiva mediante la reduccién de costos. El uso de las TICs, también
fueron consideradas para la mejora de la imagen de productos o servicios (Maguire, Koh, & Magrys,
2007).

Igualmente, aquellos participantes en el ambiente de los negocio, que han sido conscientes de
que el cambio esta aqui, y han tomado las medidas necesarias dentro de sus ambientes del comercio,
tendran definitivamente la ventaja competitiva en el comercio electronico en los tiempos que vendran
(Durgin & Sherif, 2008).
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Asi mismo, en el entorno de los negocios a escala global, el impulso para que los empleados
“trabajen mas rdpidamente” es el comercio electronico el cual hoy mas que nunca estd predominando,
en la industria manufacturera, en la industria de los servicios, por lo tanto, entendemos como rapido,
satisfacer las demandas del cliente tan pronto como lleguen los pedidos o aln mas rapido. Esta
satisfaccion inmediata es tal cual que detras del impulso estan integrados los procesos en Internet en las
cadenas de suministro. Basicamente, cuando un usuario final quiere un producto competitivo las fuerzan
de la cadena entera son obligadas a reaccionar con velocidad del reldmpago (Briant & Mraz, 2000).

El comercio electronico, como medio electronico, tienen el potencial de:

- Reducir el tiempo actual de transaccion y el tiempo del procesamiento.

- Reduce las distancias y los tiempos.

- Bajos costos de distribucion y transaccion, mayor velocidad en el desarrollo del producto.
- Provee mas informacion a los clientes y vendedores

- Agranda las opciones del cliente y el alcance del proveedor (Gunasekaran, 2002).

Finalmente, es importante mencionar que el comercio electronico mejora las ventajas
competitivas de las empresas y la naturaleza de la competencia, dando una dindmica natural a estos
procesos, el impacto del comercio electrénico en la empresa sera el sector mas adecuado para su
crecimiento en un determinado tiempo. Aun en términos econémicos pequefios, el comercio electrdnico,
tiene el potencial de acelerar las tendencias existentes e introducir nuevas formas de conducir los
negocios, la organizacion del trabajo y la interaccion en la sociedad. (OECD, 1999).

3.6 Teoria del Benchmarking

El benchmarking cuya traduccion en espafiol podria ser colaboracién entre diferentes grupos para la
mejora del sistema, es un proceso estratégico y analitico que consiste en identificar a los competidores o
compafiias, que obtienen las mejores practicas en alguna actividad, funcion o proceso con el fin de
medirlas, analizarlas y comparar los productos, servicios y practicas de la organizacion frente al lider
reconocido en el area estudiada.

Durante varios afios, ha habido un tremendo desarrollo de las técnicas del benchmarking, en
términos de practicas y métodos, que son ampliamente utilizados en diversas industrias para alcanzar
diversos objetivos en los paises en vias de desarrollo. Oficialmente la primera experiencia de
benchmarking se atribuye a la empresa Xerox Corporation en 1979. En esa época, la competencia en el
mundo de las fotocopiadoras habia llevado a la empresa a una situacién insostenible, al comprobar que
sus costos de produccion eran superiores a los precios de venta de su filial japonesa Fuji. Debido a esto,
Xerox inici6 entonces un proceso denominado benchmarking competitivo.

Inicialmente se analizaron todas las operaciones de produccion para examinar los costos de
produccidn unitarios, se estudiaron las caracteristicas y las posibilidades del producto desarrollado por
la competencia y se estudiaron uno a uno todos sus componentes interiores. Esta primera fase se conoce
como la de comparaciones de la calidad y caracteristicas del producto. Mediante esta nueva concepcion
del benchmarking se podria llegar a superar a la competencia y llegar a ser los mejores y los méas
competitivos dentro de un determinado sector.

Indiscutiblemente que la aparicién del benchmarking significo que las grandes empresas dejasen
de mirar Unicamente hacia su interior y de rechazar las ideas que venian de fuera. Consiguidé que se
comenzase a ver la importancia de examinar los productos y operaciones de la competencia, ademas de
ser cada vez aplicado a mas departamentos dentro de la empresa. Lo que en un origen fue un mero analisis
del producto y componentes de la competencia, dio paso a un estudio mucho mas amplio que incluia
logistica, servicio postventa, etcétera. El término de benchmarking ha tenido un crecimiento en el uso
con el paso de los afios particularmente en el nivel de los ejecutivos mayores. Los origenes del
benchmarking como se menciono anteriormente, es originario de Japon y el primer pionero en el oeste
fue la milicia de Xerox. Benchmarking es una metodologia relativamente nueva, pese a esto, hay un
elevado numero de autores que han escrito sobre el tema, y practicamente se podria afirmar que cada uno
de ellos ha ofrecido una definicion distinta.
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Antes de realizar una definicion mas precisa de lo que significa benchmarking, conviene realizar
una distincion entre las palabras benchmarking y benchmark. Literalmente la palabra benchmark indica
un punto de referencia geografico, aunque en los términos en los que nos encontramos, es el punto de
referencia con el que se van a comparar el resto de los procesos similares. En cambio benchmarking es
un proceso que al seguirlo nos va a permitir llegar a ser los mejores. Tras esta primera distincion, se
puede dar una primera definicién derivada de las primeras aplicaciones, correspondiente a David T.
Kearn, director general de Xerox Corporation (Camp C. , 1989).

3.6.1 Definicion de benchmarking

“Es la busqueda de las mejores practicas de la industria que conducen a un desemperio excelente”.
(Camp, 1998).

Esta definicion se centra en la necesidad de localizar las mejores précticas antes de llegar a las
mediciones. Camp incide en que lo mas importante es comprender los procesos y algo derivado de esto
sera la realizacion de las mediciones.

Otro concepto es el siguiente: “Es un proceso sistematico y continuo para comparar nuestra propia
eficiencia en términos de productividad, calidad y préacticas con aquellas compafias y organizaciones
lideres en excelencia.” (Karlof, 1993). Por lo tanto el benchmarking da calidad a los programas mas
impetu y motiva a las organizaciones para estar constantemente enfocados externamente y trabajar para
identificar las diferencias en desempefio y en el desarrollo de la estrategia correcta.

También Spendolini (1994), realiza la siguiente definicion: “Un proceso sistematico y continuo
para evaluar los productos, servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas
como representantes de las mejores practicas, con el propoésito de realizar mejoras en la propia
organizacion” (Spendolini, 1994) .

El concepto anterior Indica que benchmarking debe ser un proceso continuo de la administracion
que requiere una actualizacion constante, implica la recopilacion de las mejores practicas, para aplicarlas
a todos los niveles del negocio. La palabra sistematico, indica que va a requerir de una metodologia bien
estructurada para la obtencion de dicha informacion. Igualmente, The American Productivity and Quality
Center da el siguiente concepto: “Identificar, aprender y adaptar las actividades y procesos mas relevantes
de cualquier organizacién, en cualquier parte del mundo, para ayudar a otra organizacién a mejorar su
comportamiento” (Center, 2000). En esta definicidon, se incide que las mejores practicas deben buscarse
alla donde se encuentren, en cualquier parte del mundo y en cualquier tipo de industria.

Desde luego que esto, abre ventanas de oportunidad y hace la formulacion de la estrategia y el
despliegue de un proceso mas sistematizado (Zairi, 1994). Por supuesto, que el benchmarking es
considerado como una de las herramientas mas eficaces en la mejora continua, debido a la transferencia
del conocimiento y de la innovacion dentro de las organizaciones. Resulta aln méas importante cuando el
benchmarking se utiliza para apoyar la estrategia de mejora continua, esto tiene un impacto positivo en
la competitividad (Riberio & Cobral, 2006). EI benchmarking presenta, segin Eccles, (1991), dos
caracteristicas: Primera, da a la direccion una metodologia que puede ser aplicada con cualquier medida,
financiera o no financiera. Segunda, ha propiciado un efecto transformador sobre los directivos en cuanto
a sus perspectivas y actitudes deseadas. A este respecto, Alvarez y Blanco, (2003), subrayan que el uso
de benchmarking implica "buscar el mejor desempefio dentro o fuera de la empresa y estudiarla para
determinar por qué es la mejor y como lo consigue, a fin de aplicarlo en su propia compaiiia”.

Esta tecnica se utiliza tanto en el ambito estratégico, para determinar los estandares de
rendimiento, como en el &mbito operativo, para comprender mejor las practicas y procesos que conducen
a la consecucion de rendimientos superiores. El objetivo que se persigue es lograr la superioridad en
todas las areas: calidad, fiabilidad del producto y costo. Para el benchmarking la implicacién del personal
tiene un papel clave en la solucion de problemas del negocio, la implicacion del personal asegura que el
talento de las personas ejerza influencia sobre el negocio y los problemas laborales para lograr el éxito.

Por otra parte, desde que la competencia mundial se ha incrementado en mas economias
nacionales en franca liberacion, es imprescindible que las compafiias deban tener:
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Calidad mas alla de la competencia; Tecnologia antes que la competencia; y
Costos por debajo de la competencia (Watson, 1993).

Es decir, muchas compariias deben esforzarse por ser mejores, mas rapidas, y mas baratas que sus
competidores, para las cuales, el benchmarking debe de ser reconocido como un catalizador para la
mejora y la innovacion. El benchmarking ha sido un asunto popular en las dos décadas pasadas y tiene
importancia como un metodo destinado para desarrollar areas criticas incuestionables dentro del negocio.
Este Puede ser aludido como una herramienta de la administracion para lograr o exceder las metas de
desempefio por medio del aprendizaje de las mejores practicas y entendiendo los procesos por los cuales
son alcanzados.

Lo anterior resulta evidente en el estudio realizado entre las compafiias de la revista fortuna 1000,
en el cual muestra que el 65% de las organizaciones utilizan el benchmarking como herramienta de la
administracion para conseguir ventajas competitivas (Korpela & Tuominen, 1996). Similarmente un
estudio llevado a cabo en Francia por Chambre de Commerce y d Industrie estima que el 50% de 1,000
compaiiias utiliza benchmarking regularmente, y el 80% de ellas lo consideran como un acercamiento
eficaz para el cambio (Maire, Bronet, & France, 2005).

3.6.2 Aplicaciones de las técnicas de benchmarking

Como se ha mencionado anteriormente, benchmarking es un proceso en el que su principal objetivo es
el de descubrir las mejores practicas y tratar de incorporarlas a nuestra empresa y también, siempre tendra
infinidad de aplicaciones en el mundo empresarial actual. Segin Bogan y English, (1994) las principales
aplicaciones de benchmarking en un proceso son las siguientes:

Fijar o redefinir una estrategia en una empresa, al encontrarnos sumergidos en un mercado en
continuo cambio, cada vez mas, las empresas deben reconsiderar sus estrategias y adaptarse a los nuevos
tiempos.

Reestructuracion de procesos y sistemas, en una empresa actual en la que se deben cambiar los
procesos Y los sistemas continuamente, el estudiar nuevos puntos de vista 0 cComo esos miSmos procesos
se desarrollan en otras empresas puede ser un factor clave para el éxito.

Mejoras continuas en los procesos de trabajo, adaptar los procesos, turnos de trabajo, etc. a los
que se han tomado en otras industrias.

Planes estratégicos y fijacion de objetivos, conocer las practicas de la competencia siempre sera
de utilidad para una correcta toma de decisiones, en la creacién de objetivos y en el desarrollo de planes
estratégicos.

Busqueda de soluciones, cuando se plantea un determinado problema en nuestra empresa, en
lugar de buscar unicamente soluciones en el interior de la misma, adaptar soluciones que ya hayan sido
adoptadas por otras empresas al intentar abordar el mismo problema.

Enriquecimiento de ideas, un proceso en el que el principal objetivo es el aprender de los demés
y ampliar horizontes siempre sera una experiencia enriquecedora para los participantes. Se pueden
obtener nuevas ideas para solucionar antiguos problemas.

Comparaciones y evaluaciones de mercado, si una empresa es la mas competitiva y, por tanto,
un benchmark para las demas, quizas le resulte de interés el dar a conocer su situacién mediante una
comparacion con el resto.

Catalizador del cambio, el hecho de que sea un proceso de descubrimiento hace que facilite el
cambio al implicarse mucho méas los empleados.
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3.6.3 Categorias de benchmarking

Los tipos de benchmarking que puede intervenir en las organizaciones se pueden hacer la distincién entre
cuatro categorias (Berdell, Boulter, & Kelly, 1994):

Benchmarking interno, se realiza en grandes empresas, con mdaltiples divisiones o incluso
divisiones internacionales. En ellas hay funciones similares en diferentes unidades de operacion. Y se
trata de comparar las operaciones internas de la unidad de negocio que mejor desempefio tiene con todas
las demaés, con el fin de imitar al mejor. EI benchmarking interno presenta la ventaja de la disponibilidad
de datos, debido a que normalmente no van a existir problemas de confidencialidad y se va a poder
disponer de una serie de datos tan amplia y completa como se desee. Esto puede ser tomado como un
primer paso, en el que se pueden identificar los procesos criticos, algo que serd de gran utilidad en el
disefio de un estudio externo.

Benchmarking competitivo. La comparacion se realiza entre competidores y con las mejores
empresas, con la intencién de comprender y aprender de ellos. Permite conocer mejor a nuestra
competencia, aplicar las mejores précticas a problemas comunes que afecten a la sociedad. Un estudio
de benchmarking con los competidores directos seria la mejor forma de conocer nuestras ventajas y
desventajas con respecto a la competencia. El problema de este tipo de benchmarking reside en disponer
de datos amplios y de suficiente calidad de las operaciones de la competencia.

Benchmarking funcional. Permite compararnos con las mejores practicas en areas relacionadas,
sean de la empresa que sean. Realiza el andlisis de procesos similares dentro de un mismo sector y entre
compaiiias que no compiten directamente un ejemplo que se dio fue el de una naviera y una empresa de
fabricacion de trenes. El hecho de que los compafieros empleados para aplicar el proceso no sean
competidores distintos hace que exista una mayor predisposicion a compartir los datos y se van a
encontrar menos problemas de confidencialidad.

Benchmarking genérico. Se centra en la innovacion y se acerca los procesos excelentes
empleados por otras compafiias. Se trata de comparar procesos iguales con independencia del sector. Es
el tipo més puro de benchmarking debido a que consiste en encontrar las mejores practicas de la industria
alla donde se encuentren. Esto permite descubrir practicas y métodos que actualmente no estan
implantados en la industria de la organizacion estudiada. Es el tipo de benchmarking que va a requerir
una mayor comprensién de todos los procesos y posiblemente el mas dificil de adaptar, no obstante, es
el que tiene una mayor aceptacion a largo plazo. Ademas, este tipo de benchmarking puede permitirnos
no solo igualar a la competencia (como sucedia en los casos anteriores) sino llegar a superarlos.

Es importante resaltar que las técnicas de benchmarking pueden no ser sélo utiles para las
empresas que quieren acercarse a la gestién de las empresas lideres. Estas empresas lideres o que
actualmente estan consideradas como benchmark pueden obtener una amplia y precisa vision de cual es
su situacion relativa actual con respecto a la competencia y tomar las decisiones méas adecuadas que
permitan mantener el liderazgo. La experiencia de las empresas que ya han introducido las técnicas de
benchmarking en sus procesos de funcionamiento, indican que hay que intentar ser el punto de referencia
o0 benchmark especialmente en las funciones de mayor importancia estratégica. En los procesos
secundarios suele ser suficiente buscar puntos de referencia interna, regional o de la misma industria, sin
necesidad de recurrir a las empresas lideres mundiales en ese campo.

3.6.4 El proceso para aplicar el Benchmarking

El elemento esencial de un plan de benchmarking es seguir un plan de trabajo riguroso, eligiendo los
mejores socios. Requiere un profundo conocimiento del proceso estudiado. Este proceso dinamico
implica el descubrir y recolectar el conocimiento interno y las mejores practicas, compartir y comprender
las practicas que pueden ser usadas y adaptar y comprender esas nuevas practicas en las situaciones reales
con el objetivo de mejorar los rendimientos.

Segun Camp, (1998) el proceso para la aplicacion de benchmarking podria ser resumida en los
siguientes cinco pasos.
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I.- Planeacion: establecer y documentar el area de estudio, las medidas clave y sus definiciones
exactas. Se seleccionan las organizaciones a estudiar en las que se encuentran las mejores précticas, las
cuales seran las compafieras en el proceso e iidentificar qué se va a someter a benchmarking y determinar
el método para recopilacion de datos. Los pasos esenciales son, qué, quién y como.

I1.- Analisis: recopilacion y anélisis de los datos, es la comprension de las practicas de los socios
del benchmarking y proyectar los niveles de actuacion futuros.

I11. Integracidn: Utilizar los hallazgos de benchmarking para fijar objetivos operacionales para
el cambio. Comunicar los hallazgos de benchmarking y establecer metas funcionales.

IV. Accidn: convertir en accion los hallazgos de benchmarking desarrollando planes de accion e
implementando acciones especificas y supervisar el progreso.

V. Madurez: incorporar las mejores practicas de la industria a todos los procesos del negocio,
asegurando asi la superioridad.

Por otro lado también, Mallo y Merlo, (1995) proponen una clasificacion por su funcionamiento:
el benchmarking conducido por el costo y el benchmarking conducido por los procesos. En el
Benchmarking conducido por el costo se compara a la empresa con los competidores, teniendo como
finalidad la reduccion de costos. En cuanto al Benchmarking conducido por los procesos la comparacion,
no se hace entre competidores sino entre socios y no se basa en la reduccion de costos sino en la filosofia
de mejora continua; si bien esta situacion se traducira inevitablemente en rendimientos superiores y como
consecuencia, en reducciones significativas de costos.

Algo semejante es propuesto por Bogan y English, (1994), los cuales argumentan, que las
organizaciones pueden utilizar tres tipos de benchmarking:

1. El proceso del benchmarking;
2. El desempefio del benchmarking; y
3. El benchmarking estratégico.

El proceso del benchmarking mide indirectamente la habilidad de una organizacion en el
desempefio de sus operaciones de la mejor manera posible, en un sistema dado con restricciones de
recursos. El desempefio del benchmarking evalla la posicion competitiva de la organizacion a través de
la comparaciones del producto y del servicio (Delpachitra & Beal, 2002). EI benchmarking estratégico
busca identificar las estrategias ganadoras de la organizacion y la influencia en los patrones competitivos
de largo plazo en una organizacion.

Por otra parte, Kumar y Chandra, (2001) investigaron la propagacion de los conceptos de
benchmarking en la industria manufacturera en los Estados Unidos. A través de encuestas por correo y
de llamadas telefonicas. La investigacion destaco que “la identificacion de las mejores practicas” y la
“determinacion de los objetivos” son los pasos mas importantes en la adopcion de los proyectos de
benchmarking. La industria manufacturera de los Estados Unidos de América, consideraron a la funcion
y el proceso de benchmarking ser los mas eficaces comparado con la estratégica de benchmarking. Los
hallazgos de la carencia de la implementacion del benchmarking y la resistencia de la cultura
organizacional al cambio han sido observados como los obstaculos claves para lograr la eficiencia en la
implementacion y puesta en préactica del benchmarking.

Sin embargo, estudios acerca de la propagacion del uso del benchmarking nos muestran
numerosos ejemplos del benchmarking exitoso los cuales estan disponibles en la amplia literatura.
Algunas notables ilustraciones de benchmarking son los casos de Motorola, AT&T, Florida Power and
Ligth, Avon products, Exxon Chemical, Microsoft, Ford, General Motors, Allen-Bradley y General
Electric. Benchmarking es un instrumento de mejora continua que ha sido aplicado a las empresas
manufactureras asi como a las organizaciones no manufactureras. (Longbottom, 2000) (Delbridge, Lowe,
& Oliver, 1995) (Dubashi, 1992) (Connelly, 1995) (Camp C. , 1989).
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3.6.5 Como aplicar el benchmarking

Aunque algunas personas se refieren a varios tipos de benchmarking incluyendo el de costos, en realidad
sin embargo el tipo de ejercicio de benchmarking frecuentemente se refiere al funcional, competitivo y
generico, sin hacer énfasis sobre el costo. Por enfocarse en el costo los resultados a corto plazo pueden
ser alcanzados en términos de una reduccion no deseada, aqui se ve una gran oportunidad para realzar
los estandares competitivos que pueden ser facilmente olvidados. Los estandares competitivos pueden
solo ser logrados a través del entendimiento de como el proceso funciona, porque estos son superiores,
en donde todos los esfuerzos estan etcétera.

Adicionalmente, el benchmarking puede ser aplicado solamente como una parte integral de la
Administracion de la Calidad Total. Mientras que la Gltima fomenta el mejoramiento en el desempefio a
través de los equipos, la resolucion de los problemas y dota de empowerment a los empleados.

La metodologia de benchmarking es un agente de cambio donde el énfasis es en la cultura de la
organizacion del “usual tipo de negocios” hacia “el mejor tipo en su clase”. En este caso, el
benchmarking, es un componente integral de la administracion de la calidad total, donde hay una ata
visibilidad de herramientas Utiles, sistemas, trabajando a través de equipos multidisciplinarios y usando
la resolucion de problemas como acercamiento. Esto también significa que la meta es satisfacer los
requerimientos del cliente. En este caso el objetivo del benchmarking es extender los estdndares internos
de efectividad a ser altamente competitivos.

El benchmarking es un agente de cambio sin embargo requiere una estrategia propia de
implementacién. Esto lleva tiempo, un compromiso de los gerentes mayores y de los recursos. Tiene que
establecer vinculos muy cercanos con los objetivos de la estrategia deseada y los factores criticos de
éxito. Esto tiene que tomar un enfoque de largo plazo. El benchmarking ciertamente no es una préctica
que sea solamente asociada con el modelo de organizacion. Esto es mas aplicable a cualquier empresa la
cual estd comprometida con la mejora continua. Es falso que el benchmarking es solamente relevante
para las organizaciones que quieren convertirse en el nimero uno en el sector industrial en el que estan.
Dependiendo de algunos factores, el benchmarking puede llevar a la organizacion a:

- Incrementar las mejoras del desempefio de los estandares existentes.
- Investigar nuevas practicas y maneras de trabajo
- El camino a la excelencia: creando la organizacion que aprende.

3.6.6 ¢ Como medir el desempefio?

La medicion del desempefio es vital para cualquier organizacion la cual aspira a lograr niveles superiores
de efectividad y competitividad. En varias formas, la medicion del desempefio realmente representa el
patron con el cual se le dice a la gente lo bien que lo han hecho y como tal estdn motivados para lograr
objetivos mas altos. Benchmarking es la herramienta ideal para ubicar las metas corporativas y
transformarlas en tangibles las cuales son entregadas a los clientes finales.

Si alguno quiere aprender de las practicas Japoneses, el des plegamiento de la calidad toma lugar
en el siguiente formato.

- Un continuo enfoque sobre el cliente,

— Una determinacion a lograr la total satisfaccion de los clientes (cero quejas, 100% de entregas,
confiabilidad, los mejores términos competitivos.

- Incremento en las ventas, contribucion en gran parte de los nuevos productos.

- Mejoras en las utilidades.

Esto acercamiento esta muy claro en el cual los japoneses creen fuertemente en el enfoque al
cliente final, finalmente el impacto mostrara por si mismo y sobre resultados tangibles tales como el
incremento en las ventas e incremento en las utilidades (Zairi, 1994).
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Se han desarrollado un nimero amplio de estudios a través de la geografia y de los sectores
industriales en los cuales ha sido examinado el status y el desarrollo de la adopcion de los conceptos de
benchmarking en la década pasada, y que creemos estos continuaran en el presente. Todos encaminados
a lograr la competitividad necesaria para sobrevivir en las condiciones prevalecientes de los mercados
mundiales, por lo tanto la competitividad se refiere al proceso dindmico de la adquisicion de activos y
recursos, transformandolos y adquiriendo una ventaja con su propiedad y manejarlos por medio de una
estrategia para lograr una posicion competitiva superior. Una empresa es competitiva si esta puede
producir productos y servicios de una calidad superior y a un costo inferior que sus competidores. Por lo
tanto podemos interpretar a la ventaja competitiva como la derivacion proveniente del desarrollo y de la
utilizacion de los recursos para crear valor superior para los consumidores. (Grandy & Wicks, 2008).

Podemos concluir lo siguiente, la prueba real de competitividad toma lugar en los mercados
internacionales. Esto determina la habilidad de un pais o de una empresa, proporcionalmente, a generar
una mayor riqueza que sus competidores en los mercados mundiales por la creacion de un ambiente, y el
cual se vea favorecido por el valor agregado sostenido (Dosi, Pavitt, & Soete, 1990). Por lo tanto en este
trabajo de investigacion el objeto de estudio estd en la agricultura ya que es sobre la produccion de
aguacate y esta, es una actividad que presenta una gran cantidad de similitudes con el resto de procesos
industriales, como en cualquier otro sistema, vamos a encontrar:

- Inputs o entradas
- Procesos
- Outputs o salidas
— Impactos

En cualquiera de las actividades localizadas en cada uno de estos grupos es posible la realizacion
de un proceso de benchmarking. Los dominios sobre los que se podria realizar un proceso de
benchmarking en el conjunto de la agricultura se muestran en la Figura. En un estudio de benchmarking
particularizado para el caso de la agricultura, los principales objetivos a tratar serian un estudio de la
eficiencia en la conversion de los inputs o entradas en outputs o salidas, y los efectos que el uso de esos
recursos y los productos generados puedan tener sobre el medio ambiente, ademas del estudio de la
eficiencia de cada uno de los procesos intermedios que se pudieran generar.

3.6.7 El benchmarking como fuente de ventaja competitiva

El benchmarking representa un monitoreo continuo, sistematico asi como la evaluacion de qué tan bien
y con qué eficacia la empresa fabrica el producto, o lleva a cabo el servicio, en comparacion con las
mejores empresas en su campo. En caso de que los procedimientos sean mejores en otros lugares, la
compaiiia intentara aplicarlas a si mismos, de modo que la eficiencia coincida con la eficiencia de los
competidores 0, incluso ain mejor. El benchmarking es el proceso de comparacién de la empresa con
sus competidores, ademas de que, el benchmarking es también activo en la busqueda de las mejores
ideas, métodos y enfoques que sean aplicables a la empresa y que podrian contribuir a aumentar su
eficiencia (Barbora, 2011).

El benchmarking es la herramienta clave de las mejores practicas en la administracion y ocupa
un lugar importante en el paradigma de la administracion de calidad total (Maire, Bronet, & France,
2005). De igual manera, Yusuff, (2004) considera al benchmarking como un medio para evaluar la
competitividad industrial. Es decir, la préctica del benchmarking ha sido vista como un medio para
promover la mejora continua en el desempefio organizacional (Carpinetti & Melo, 2002). Dicho de otra
manera, el benchmarking es un proceso de medicion, el cual contribuira significativamente a lograr una
ventaja competitiva. De igual manera, el éxito del benchmarking esta fuertemente relacionado con la
competitividad y es probablemente una razén por la que se ha aplicado cada vez méas en las
organizaciones. En general, el benchmarking trata de entender porque existen diferencias en el
rendimiento y como un rendimiento superior puede ser logrado (Kenny & Meaton, 2007).

Finalmente, EImuti y Kathawala (1997) ofrecen una vision general del proceso de benchmarking.
Segun estos, el benchmarking se esta convirtiendo en una herramienta para las empresas lideres para
obtener la informacion necesaria para apoyar la mejora continua y ganar una ventaja competitiva.
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3.7 Teoria del Outsourcing

El término de Outsourcing es originario del idioma inglés y es una contraccion de las palabras usando
recursos de afuera. Outsourcing describe el uso de recursos externos para la ejecucion de las fuerzas
operacionales (Grover, Cheon, & Teng, 1994). El Outsourcing entro6 en el Iéxico de los negocios en los
afios 1960, cuando muchas compariias norteamericanas empezaron a cambiar sus plantas de produccion
hacia el extranjero para beneficiarse de las enormes ventajas laborales, y por lo tanto estar en una mejor
posicion para competir con compafiias de Japon y Europa (GAO, 2008). Desde principios de los afios
90s, Outsourcing ha sido discutido sobre diversos puntos de vista, tanto como estudios de negocios
académicos y practicas operacionales (Kakabadse & Kakabadse, 2000).

En el contexto de un compromiso de Outsourcing, las compafiias encaran cuatro preguntas
esenciales (Dibbern J. , Goles, Hirschheim, & Jayatilaka, 2004).

1. ¢Por qué debemos de contratar externamente? Las actividades de investigacion describen las
oportunidades del Outsourcing y el riesgo, permitiendo a todos los compromisos de Outsourcing
a balancearse dentro de su propio contexto como un prerrequisito clave de la decision de
Outsourcing (Harland, Knight, Lamming, & Walker, 2005).

2. ¢En cuales procesos debemos de contratar ayuda externa? La investigacion del Outsourcing
principalmente usa la teoria de los costos de transaccion y la teoria basada en los recursos en
orden y construir un marco teorico para esta clase de decision (Holcomb & Hitt, 2007); (Aubert,
Rivard, & Patry, 2004); (Mclvor, 2000); (Poppo & Zenger, 1998); (Cheon, Grover, & Teng,
1995).

3. Como debemos de conducir el compromiso de Outsourcing? Esta area de investigacion trata con
directrices, mayormente desarrolladas por doctores, quienes recomiendan como conducir un
proyecto de Outsourcing (de Boer, Gaytan, & Arroyo, 2006); (Power, Desouza, & Bonifazi,
2006); (Brown & Wilson, 2005); (Bragg, 1998).

4. Cuéles son los factores principales de éxito en el Outsourcing? Las actividades de investigacion
tratan de desarrollar los factores claves que llevaran al éxito el proyecto de Outsourcing (Johnson,
Jonhson, & Arab, 2006); (Peisch, 1995); (Quinn, J.; Hilmer, F, 1994). Hoy en dia los negocios
estan creciendo en complejidad y el mundo se esta moviendo hacia la globalizacion. Como un
resultado de las fuerzas del Outsourcing se ha convertido en una realidad actual y con un aplomo
fenomenal de crecimiento en el futuro. La importancia del outsourcing en la industria ha llevado
a una investigacion extensa en esta area.

El outsourcing se define como, la consecucion de productos y de servicios de fuentes que son
externas a la organizacion (Lankford & Parsa, 1999). El outsourcing implica el contratar a un abastecedor
externo para la provision de un servicio el cual muy probablemente se pudo haber proporcionado usando
el personal interno (Domberger, Fernandez, & Fiebig, 2000).

El outsourcing es una decision estratégica que conlleva la contratacion externa de determinadas
actividades que son necesarias para la distribucion de productos o servicios al cliente final. Los contratos
o los acuerdos son establecidos con los proveedores para facilitar el desarrollo de las capacidades
relacionales y asi incrementar el valor estratégico de las actividades externas (Espino-Rodrigez &
Padrén-Robaina, 2006). Esto implica antes de las actividades de outsourcing; las empresas deberan de
encargarse de realizar un andlisis interno de sus procesos y entonces usar los acuerdos que les permitan
incrementar el valor estratégico de las actividades. El outsourcing asi esta basado sobre los recursos y la
transferencia de conocimiento hacia la empresa eso es lo que decide la externalizacion (Lacity & Feeny,
1996). Para que el conocimiento sea transferido debe de existir un aprendizaje continuo dentro y entre
las organizaciones eso permite que la competitividad futura sea construida y sostenible (Bessant,
Kaplinsky, & Lamming, 2003). Ademas, los medios de comunicacién usados deberan de favorecer la
confianza y consecuentemente el desarrollo de la competitividad relacional (Ross, VictorChen, & Huang,
2007). El outsourcing ha estado en el medio por mas de una década, pero consiguié el reconocimiento
formal solamente después del famoso acuerdo de Kodak en 1989. Ha generado desde entonces un revuelo
en la comunidad practicante. Los académicos, generalmente, ha sido relativamente lentos en investigar este
fendmeno (Dibbern, Goles, Hirschheim, & Jayatilaka, 2004). Mientras que la investigacion acadéemica ha
sido lenta seguir al seguir a la comunidad practicante, pero ahora se esta reconociendo al Outsourcing
como un campo de investigacion importante.
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Las decisiones de externalizar algunas actividades, requiere que la empresa determiné qué
actividades pueden integrar y desempefiar usando los recursos internos (“insource") y cuales actividades
deben procurar de una tercera parte proveedora (“outsource ") (Steensma & Corley, 2000).

De modo que, este crecimiento en importancia ha transformado el outsourcing de un ejercicio
tactico de la consecucion a un componente estratégico de una estrategia empresarial (Kakabadse, A.,
2003). Las acciones estratégicas generadas por un plan de outsourcing bien ejecutado pueden
proporcionar numerosas ventajas competitivas, incluyendo calidad mejorada, costos mas bajos,
flexibilidad creciente, y disefios de producto superiores (Ettlie & Sethuraman, 2002). En este mismo
sentido, es indiscutible que cuando una empresa ha integrado ya sus funciones operacionales, la decision
para externalizar algunas funciones en el mercado estas debe ser tomada siempre con la seguridad de
proteger el valor de la empresa. Desde las fuerzas del outsourcing hasta los especialistas en las
organizaciones, las empresas deberan enfocarse mejor en las actividades de mayor creacion de valor, de
tal modo que maximicen el potencial de efectividad de esas actividades. Ademas, con el outsourcing los
costos deben de disminuir en funcion de la reduccién de inversion en instalaciones, equipo y mano de
obra. El razonamiento para el outsourcing parece simple y poderoso.

Asi mismo, la investigacion sobre outsourcing puede ser dividido en tres &reas: decision, proceso
y la orientacion del resultado. (Jiang & Quereshi, 2006) Sin embargo, durante la década pasada, la
mayoria de los estudios académicos se han centrado en el entendimiento de los determinantes de la
decision y el proceso de control de outsourcing. Contratar servicios externos, es ahora entendido
ampliamente y ser una opcion atractiva, es decir, tiene un impacto especifico sobre el desempefio de las
empresas. Conviene subrayar, que es necesario tener informacion clara de la medicion de la eficiencia
en costos, productividad y rentabilidad con el propésito de tener una vision comprensiva de las
caracteristicas financieras de la empresa a la hora de que ésta decide usar outsourcing.

3.7.1 Eficiencia en costos

La eficacia economica sigue siendo la explicacién primaria para el outsourcing. Las empresas evaltan el
outsourcing para determinar si los costos de operacion actuales pueden ser reducidos Yy si esta ahorrado
recursos, estos se pueden reinvertir en procesos mas competitivos. Algunos investigadores afirman que
una fuente importante de la reducciones de costos es el acceso al outsourcing por la empresa y a las
economias de escala (Anderson & Weitz, 1986); (Roodhooft & Warlop, 1999).

3.7.2 Productividad

Varios estudios buscan explicar la relacion entre el crecimiento de la productividad y el outsourcing.
Abraham y Taylor, (1996) encontraron que las empresas que contratan servicios externos con el objetivo
de mejorar los ciclos de produccion y obtener beneficios de la especializacién. Hallaron una positiva
asociacion entre el indice de outsourcing y el crecimiento de la productividad (Ten & Wolff, 2001).

De tal forma que, las empresas eficientes asignan sus recursos a las actividades en las que disfruta
de ventajas competitivas. Por lo tanto, otras actividades en la organizacion tienden a incrementar el
outsourcing. Contratar afuera la produccion de mercancias y servicios a una empresa con ventajas
competitivas en términos de confiabilidad, calidad y costos es algo vital (Perry, 1997). EI outsourcing
puede ser contratado, si previamente la empresa evalla la productividad de sus funciones y Gnicamente,
toma algunas acciones de outsourcing si los productores externos pueden proveer mejores servicios. Por
lo tanto, la reduccion de costos es debido a las diferencias en los costos de labor que llevan a usar el
outsourcing (Siegel & Griliches, 1992).

3.7.3 La rentabilidad

Tradicionalmente, cuando el negocio esta experimentando, la tentacion a contratar mas personal, ampliar
instalaciones, o de traer algo mas al negocio, donde la empresa espera tener un mejor control de los
costos. Es necesario hoy en dia, tener conocimiento de la base del servicios que la economia ofrece y
que son oportunidades para que las compafiias incrementando la rentabilidad a través del outsourcing
(Quinn, 1999). Cuando se esta utilizada correctamente el outsourcing puede impulsar la rentabilidad en
varias maneras incluyendo:
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El sttaf. El uso de contratistas independientes provee empleados con la flexibilidad para contratar
ayuda solamente cuando se necesita, y solamente por el tiempo que sea necesario y mientras la necesiten.
El Outsourcing de sttaffing también permite a la empresa evitar tener que proporcionar unos costosos
beneficios.

Las capacidades. EI Outsourcing permite incluso a las empresas mas pequefias tener un
investigador experto en marketing, o de otros especialistas. Mientras que no tendra que pagar por ellos
para “poseer” esa destreza, las empresas pueden rentarlo sin tener que adicionarlo a su némina de pago.

Las instalaciones. Mientras que las empresas pueden necesitar instalaciones adicionales para
responder a necesidades a corto plazo, verter el efectivo en los edificios puede que no concuerde con los
planes de largo plazo. Cuando posiblemente, la empresa debe enfocarse en la reduccion del inventario,
otro dren de efectivo, para reducir la necesidad de instalaciones adicionales. Cuando mas espacio es
necesario, las empresas deben de arrendar y todavia aun evitar las obligaciones de inversiones a largo
plazo.

Nomina de pago. Los sueldos son una parte grande de los costos de un negocio, particularmente
en la industria del servicio. Los contratistas independientes son una manera directa de outsourcing. Asi,
cuando las ventas estan arriba, los ingresos estan disponibles para cubrir los gastos altos del sueldo.
Cuando las ventas estan abajo, las empresas no se atan al costo de un sueldo poco realista.

Costos. Larentabilidad es posiblemente el criterio mas importante para evaluar el funcionamiento
de una empresa. (Smith, Mitra, & Narasimhan, 1998). Sin embargo, basada en las teorias
organizacionales y las practicas de outsourcing, Gottschalk y Solli-Sather, (2006). Identificaron la etapa
de costos, etapa de recursos y la etapa de asociacién como etapas de madurez en las relaciones de
outsourcing, la 1° etapa relacionada con los costos se preocupa por los altos beneficios econémicos,
costos bajos de transaccion, contratos efectivos, buena cooperacién del agente principal y una eficiente
divisién de trabajo de los limites en la empresa. La 2° etapa relacionada con los recursos esta preocupada
con el acceso a los recursos del vendedor, recursos para innovacion, recursos estratégicos y desarrollo de
las competencias principales. La 3° etapa relacionada con la asociacion esta preocupada con la alianza
para el trabajo, intercambios econdmicos, normas de relaciones mutuas, intercambio social, y balance de
interés de los inversionistas.

Se debe agregar también que, el outsourcing de determinados procesos de la cadena de valor se
estd convirtiendo en uno de los fendmenos mas importantes que contribuye al desarrollo de ventajas
competitivas. El outsourcing no debe de ser visto simplemente como la adquisicion de la empresa de
productos o servicios para la manufactura de mercancias y provision de servicios, sino como una forma
muy particular de alianza estratégica (Zinaldin & Bredenlow, 2003).

A su vez, una relacion estratégica de outsourcing ofrece beneficios significantes tales como, las
economias de escala, una fuerza de trabajo capacitada, un alto nivel de investigacion y desarrollo y un
gran valor agregado al cliente a un bajo costo, de esta forma se aseguran las utilidades para todos los
socios en la red de trabajo o alianza (Zinaldin & Bredenlow, 2003). Por lo que se refiere al outsourcing,
representa una buena oportunidad o reto para muchas organizaciones integradas de manera tradicional.
Ya que, mediante las redes de trabajo, la empresa logra periodos cortos de liderazgo, incrementando la
flexibilidad y una eficiencia en costos (Nieminen & Takala, 2006). Sin embargo, entre todas las razones
para externalizar, la que ha emergido como la razén nidmero uno en afos recientes es ganar ventajas
competitivas a traves de la asociacion por compartir informacion y conocimiento (Fish & Seydel, 2006).

Cuando el cliente y las empresas vendedoras ingresan a una relacion de outsourcing, los clientes
de las compafiias tienden a enfocarse sobre los beneficios econdmicos. Beneficios econdmicos que son
inicialmente medidos en términos de disminucion de costos y eficiencia operacional, evolucionando en
productividad en el negocio e innovacion tecnoldgica y finalizando en beneficios para el negocio y en el
logro de objetivos mutuos, por consiguiente, las compafiias se mueven de la etapa de costos, via la etapa
de recursos hacia la etapa de asociacion. (Solli-Saether & Gottschalk, 2008).
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3.7.4 Externalizacion en las actividades de la cadena de valor

En cualquier negocio, algunas actividades en la cadena de valor son siempre mas criticas que otras para
el éxito estratégico y para la obtencion de ventajas competitivas. Las actividades primarias de la cadena
de valor son ciertamente cruciales para el proceso de los negocios estas tienen que ser desempefiadas
excesivamente bien o cercanamente bien coordinadas para que en la organizacion se entreguen las
capacidades necesarias para el éxito estratégico. Como una regla general las actividades criticas
estratégicas necesitan ser desempefiadas internamente, asi de esta forma el administrador puede tener
control directo sobre su desempefio.

Las actividades de menor importancia, como trabajo administrativo rutinario (pagos de némina,
prestaciones etc.) quizas sean fuertes candidatos para ser externalizadas. Por lo tanto, dos preguntas
ayudaran a determinar una estrategia para la organizacion sobre actividades criticas. “;Qué funciones o
procesos en el negocio tienen que ser desempefiados super bien o de modo oportuno para lograr ventajas
competitivas sustentables?” y “;en qué actividades de la cadena de valor se tendria una pobre ejecucion
de tal manera que dafia el éxito estratégico?”. Sin embargo, un nimero de compafias han encontrado la
forma de contar con alguien externo para tener éxito como por ejemplo proveedores de componentes,
disefiadores de productos, canales de distribucidn, agencias de publicidad y servicios financieros las
empresas pueden desempefiar las actividades estratégicas significativas en la cadena de valor (Thompson,
Strickland, & Gamble, 2003).

El proceso de negocios global de Outsourcing ha crecido rapidamente en el mercado en afios
recientes, alcanza un volumen de 385 billones en 2005. Ademas los expertos en el mercado esperan un
crecimiento ain méas importante en los siguientes dos afios (Ravi, McStravick, Bingham, & Loynd,
2006). El Outsourcing preocupa a una gran multitud de empresas hoy en dia, y seguira preocupando ain
mas en el futuro.

3.7.5 Ventajas competitivas a través del outsourcing

De acuerdo con Thompson, Strickland y Gamble, (2003) las piezas del outsourcing en la cadena de valor
hacer posible tener sentido en la estrategia competitiva cada vez que:

— Una actividad puede ser desarrollada mas barato por un especialista externo.

— Una actividad puede ser desarrollada mucho mejor por un especialista externo.

— La actividad desarrollada por un especialista externo es crucial para la empresa para lograr
ventajas competitivas.

— Reduce a la compafiia el riesgo de estar expuesta al cambio de tecnologia y/o el cambio de gustos
y preferencias del consumidor.

- Racionaliza las actividades de la compafiia de manera que corta el tiempo que toma llevar y
desarrollar nuevos productos en el mercado, baja coordinacién de costos interna o mejorar la
flexibilidad organizacional.

- Esto permite a la compafila en concentrarse sobre el fortalecimiento de sus principales
actividades.

— Obtener una calidad superior y/o componentes y servicios mas baratos que la fuente interna.

— Mejora la habilidad de la compafiia para innovar por aliarse con el mejor proveedor el cual tiene
un considerable capital intelectual y capacidades de innovacion en si mismo.

- Incrementa la habilidad de la empresa para ensamblar diversas clases de destrezas mas rapidas y
eficientes.

- Permite a la empresa concentrarse en los recursos y sobre las actividades que desempefia mejor
que los especialistas externos y que necesita tener control directamente.

Las ventajas competitivas son casi siempre logradas por el éxito en la estrategia ofensiva y en
los movimientos iniciales que proporciona una ventaja en los costos, una ventaja en diferenciacion o una
ventaja en los recursos. En contraste, estrategias defensivas pueden proteger las ventajas competitivas
pero raramente son la base para crear la ventaja competitiva.
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Para concluir y como se ha venido afirmando, es indudable que el outsourcing se ha convertido
hoy en dia, en algo muy importante con el incremento de la competencia cada vez mayor en el ambiente
de la manufactura (Chase, Jacobs, & Aquilano, 2004) (Kakabadse, A., 2003); (Lankford & Parsa, 1999);
(Tallury & Narasimhan, 2004). Quiz4, el crecimiento de la importancia del outsourcing se puede atribuir
a la capacidad que muestra para crear o de proteger las ventajas competitivas de la empresa (Narasimhan
& Das, 1999).

3.8 Teoria de la calidad

La alta direccién puede influir en la direccion estratégica de una empresa y determinar el grado de éxito
por la participaciéon a un programa dado. La administracion de la calidad total (ACT) es una direccion
estratégica que muchas empresas escogen u optan por llevarla a través de los mercados competitivos
que se enfrentan hoy en dia. La alta direccidn debe de entender dos areas importantes cuando implementa
un programa de calidad total, los objetivos de la organizacion y los cambios en las iniciativas de la
organizacion. El proceso de implantacion de un programa de calidad total involucra a todos los
empleados desde el presidente de la compafiia hasta los empleados de limpieza y todos los proveedores
y clientes externos, éste compromiso incluye la mejora continua y la manufactura esbelta, reingenieria y
seis sigma (Soltani, Lai, & Gharneh, 2005). Por lo tanto, un sistema de gestion de calidad es necesario
para que una empresa fabrique un producto de calidad que cumplen o superan los requerimientos del
cliente (Elshennawy, 2004).

La calidad es un proceso que requiere que una compafiia tenga tenacidad y experiencia con éste
proceso, ademas ésta estrategia permite que una compafiia mejoré sus mediciones de las utilidades y el
nivel de defectos. E indudablemente, el desempefio de una compafiia puede ser mejorado cuando todos
los empleados estan involucrados a través de la administracion de la calidad total. La calidad es definida
como: “el enfoque en la satisfaccion de las necesidades del cliente”, lo que conduce a un proveedor a
trabajar para dar al cliente un producto que cumpla o supere las expectativas (Sila & Ebrahimpour, 2003).
Aunque no existe una definicion universalmente aceptada para la administracion de la calidad total, el
proceso recae en los tedricos para desarrollar un tema comun que sea visto universalmente en programas
de calidad. Programas que contengan los temas comunes utilizados por la mayoria de las empresas como:
la mejora continua, el enfoque al cliente, la administracion de recursos humanos y la administracion de
procesos.

La International Standart Organization (ISO), define la calidad como: “el conjunto de
caracteristicas de una entidad que le confieren la aptitud para satisfacer las necesidades establecidas o
implicitas” (1SO8402, 1994). Esta definicion, junto con la norma 1SO 9000, ha permitido la armonizacion
a escala mundial y ha supuesto el crecimiento del impacto de la calidad en el mercado internacional
(Jiménez, 1996). Por otro lado, hay que destacar la gran cantidad de disciplinas que se han ocupado de
ella (Garvin,1984). De ahi que Quintanilla, (1988), planteara el concepto de calidad como “eso que todo
el mundo entiende, aunque nadie sabe definirlo”. Otros autores como Shiba, Graham y Walden,(1995)
definen la calidad mediante el estudio de las diferentes facetas por las cuales ha pasado el concepto de
calidad a lo largo de la historia 1. Aptitud segun estandares, 2. Aptitud de uso, 3. Aptitud de costos, 4.
Aptitud para necesidades latentes, 5. Aptitud hacia la cultura corporativa, y 6. Aptitud con el entorno
social y global. EI concepto de calidad abarca, segin Dochy, (1988) los siguientes campos: satisfaccion
de los clientes, satisfaccion de las necesidades de los trabajadores y satisfaccion de las necesidades de la
sociedad. Si bien la calidad y los sistemas de mejora continua son temas muy candentes en la actualidad,
aun existen mitos o falsas creencias. Existen empresas que creen que la calidad no les atafie, 0 que creen
que la calidad es una moda que, como otras, pasard (Adamson, 1989).

De manera semejante, otras empresas solo buscan se certifique que tienen calidad, para su
utilizacion simplemente comercial y para poder lucir en sus catalogos que disponen de productos de
calidad. Otras creen que sélo es un costo y que genera un montén de papeles. Hay empresas que deciden
“implantar” los sistemas de forma autoritaria, forzandolo. Otras empresas creen que la calidad
simplemente es una receta que se compra y se toma, y a partir de ese momento todos los problemas de
la empresa se solucionan de forma milagrosa.
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Tanto en unos como en otros casos, las expectativas se veran defraudadas, ya que fallara la
implantacion del sistema de calidad y sus objetivos no se veran cumplidos; entre otras cosas porque no
se veran afectadas las actitudes y los valores de las personas que integran la organizacion, en este sentido
Blanco, 1995) manifiesta: “un proceso de mejora fundamentado en bases poco solidas no acostumbra a
tener éxito, ya que, no se dan las condiciones precisas para el cambio cultural que la organizacion debe
experimentar”.

Otras veces, cuando una empresa decide implantar el sistema de calidad s6lo lo hace de forma
parcial, en algunas de las cuestiones que le parecen mas apropiadas. Esto solo puede llevar a un gran
fracaso, ya que, para la implantacion del sistema de calidad se requiere una vision global, que cambie
profundamente la cultura de la organizacion y afecte a todas y cada una de las actividades (Pérez
Vazquez,1986), para ello ser& necesario un periodo de implantacion bastante largo. Las normas 1SO 9000
son s6lo un modelo para el aseguramiento de la calidad y no abarcan a lo que se entiende por una gestién
de la calidad total por lo que sélo asegura al comprador un nivel de calidad adecuado en el bien o servicio
que adquiere (Rotgeri, Estaspe, & Canela Campos, 1996). Sin embargo, esto no significa que las
empresas que tienen el certificado de 1SO 9000 no estén identificadas con los sistemas de gestion de
calidad total y con la mejora continua. Aunque, el mero hecho de tener la certificacion no asegura la
gestion integral de un sistema de calidad total, el estar certificadas ya es un sintoma de que estas empresas
tienen una conciencia mayor de la calidad.

También pueden existir empresas no certificadas que estén muy involucradas en la gestion de la
calidad total. Lo que nunca se debe de permitir es que la certificacion sea como un trdmite engorroso que
hay que soportar porque asi lo exigen los clientes; lo cual nos llevara a pensar que la calidad es sinbnimo
de algo molesto, caro y burocratico, que exige mucha documentacion y que consume mucho tiempo. Esta
claro que la mejor forma de operar en una empresa es hacer las cosas bien a la primera y dejar satisfechos
a los clientes, tanto internos como externos; mejorando dia a dia y sin interrupcién. Esto haré que las
empresas sean mas competitivas en un mercado cada vez mas globalizado. Si la base de la actividad de
una empresa es crear valor afiadido, los sistemas de calidad aseguraran que ese valor llegue integro al
cliente. Por lo tanto, la calidad es un medio fundamental para mejorar los beneficios de las empresas y
asegurar su competitividad, mediante la mejora continua y la satisfaccion del cliente (Garvin,1984). El
mejor rasgo de excelencia en el servicio al cliente es darle a éste, un producto que cubra sus expectativas,
que le satisfaga plenamente, ajustado a sus deseos y necesidades. Cuando el objetivo de la organizacion
es la calidad, ésta debe crear una vision de conjunto que oriente a todos los miembros de la organizacion
en sus decisiones hacia un fin comun, la calidad de toda la organizacién (Latzko,1988). Para lo cual, sera
necesario formar a todos en estos conceptos y mejorar la comunicacion, fomentando la cooperacion. La
calidad permite fortalecer los contactos entre departamentos y ampliar los horizontes de la gente, para
conocer mas los departamentos de etapas anteriores y posteriores en el proceso productivo; por lo que se
entenderan mejor las necesidades de los clientes internos y se llevara un trabajo enfocado a la empresa y
no a un determinado departamento.

Para que el proceso de implantacion del sistema de calidad se afiance hace falta una profunda
modificacion en la cultura de la empresa (Herbig & etal, 1994); para lo cual deben pasar varios afios.
Esto no significa que no se pongan de manifiesto las ventajas del programa hasta el final de la
implantacion; ya que, aunque es un cambio lento, las mejoras se veran al poco tiempo de comenzar, pues
es un proceso sin fin. La implementacion de una cultura de calidad total (Barbosa,1993) obliga a
desarrollar adaptaciones y cambios filosoficos, estructurales y de estilos de liderazgo en la alta gerencia.
Para ello, el primer requisito a considerar sera la implicacion total de sus lideres y que éstos estén
comprometidos con los objetivos de la organizacion (Castro, 2000).

No basta con declaraciones de intenciones, sino que hace falta involucrarse en el proceso de
mejora y participar activamente en las actividades. Los directivos deben de recibir la formacion adecuada
para poder dominar y saber en qué se comprometen (Towsend & Gehardt, 1994). Los lideres son los
responsables de trasmitir a toda la organizacién la vision de la calidad, e ilusionar e implicar a todos sus
miembros; para ello, tienen que tener una vision muy clara de lo que se quiere conseguir. Tienen que
favorecer la participacion, delegando responsabilidades. No se debe de ejercer un control rigido sobre
los trabajadores. Estos deben de saber lo que la empresa espera de ellos para lo cual deben de disponer
de los medios que les sean precisos y la autoridad suficiente, asi se depositard la confianza en los
trabajadores y se podra valorar su capacidad.
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Una vision nueva que aparece en las filosofias de calidad total es la de cliente interno. Cada
persona en la organizacion es proveedor de los que le siguen en el proceso productivo y cliente de los
que le preceden. Es importante que cada persona conozca cOmo y para qué se utiliza, el bien o servicio
que proporciona. El espiritu de mejora continua, enfoque desarrollado por Juran, (1990), debe de
expandirse entre todos los miembros de la empresa a nivel individual y de grupo. Asi, cada uno buscara
siempre la manera de ofrecer lo mejor de si mismo, pensando en aquéllos que reciben los resultados de
su labor y procurando adecuarse cada vez mas a las necesidades de esos clientes internos. Otra
consideracion a tener en cuenta es que los objetivos principales de todas las empresas son obtener
beneficios y mantenerse en el mercado. La calidad es un medio para poder lograrlo, por lo que esta debe
de estar acorde con las necesidades de los clientes (Taguchi,1979). Si se producen productos o servicios
de calidad superior a la que los clientes exigen se estara incurriendo en un desaprovechamiento de los
recursos Y el cliente no estaré dispuesto a pagar ese exceso de calidad.

Por lo tanto, la calidad se debe de ajustar a las necesidades de los clientes a los cuales va dirigido
el producto y no incluir més calidad de la necesaria, ya que el exceso no sera valorado. Pérez Fernandez,
(1994) afirma que el precio que el cliente asigna al producto esta estrechamente relacionado con el valor
que recibe del mismo. Por lo que la empresa debe seleccionar el mercado objetivo y, una vez
seleccionado, determinar los niveles 6ptimos de calidad, servicio al cliente, tiempo de entrega, etc. Los
sistemas de calidad actualmente se centran mas en los procesos que en los productos. Ahora bien, el
concepto de proceso en la actualidad también se ha visto ampliado, pasando del concepto de proceso de
transformacion al de proceso logistico integrado, el cual incluye la fase de concepcion y disefio del
producto, aprovisionamiento, produccion y distribucion del mismo, y va més alla de la entrega al cliente,
considerando el uso del producto por el consumidor final, e incluso la eliminacién del mismo una vez
finalizado su uso.

De ahi que las empresas deban tener la suficiente flexibilidad para responder con un coste bajo y
un plazo breve a las nuevas exigencias de calidad. Hoy en dia nosotros entendemos el concepto de
Calidad como una de las variables clave en la determinacion de los objetivos estratégicos de cualquier
empresa que desee permanecer en el entorno competitivo actual. Siendo un factor de diferenciacion que
debe de estar en los objetivos estratégicos de la organizacion, mejorando los costes, cumpliendo las
entregas, etcétera. Para una buena implantacion de un sistema de calidad total es necesario que exista
una buena organizacion en base a procesos orientados a los clientes, una reduccion constante de los costos
y un reconocimiento y comunicacion de los éxitos alcanzados. Se debe de contemplar como una forma
de gestionar un negocio y no como un programa. Sera de forma paulatina, mediante proyectos de mejora
de calidad y en el marco de la gestion estratégica de la calidad, por lo que los objetivos de calidad
figurardn como uno mas de los objetivos generales de la organizacion.

3.8.1 Las normas 1SO 9000

ISO es un acronimo de International Standar Organization que es la agencia especializada en
estandarizacién (http://www.iso.ch 2001). La familia ISO son un conjunto de normas internacionales
para la gestion y el aseguramiento de la calidad que se usan con el objeto de desarrollar, implantar y
mejorar los sistema de calidad. Las normas 1SO 9000 fueron emitidas por primera vez en 1987 por la
Asociacion Internacional de Normalizacion (International Standar Organization) (ISO), creada en 1947.
Cuenta con 140 estados miembros, representados respectivamente por sus organismos nacionales de
normalizacion. En Espafia es la Entidad Nacional de Acreditacion (ENAC). A partir de su publicacion
se aceptan como un juego de normas para la calidad, y se extiende por los paises desarrollados. Cada vez
son mas las empresas que han implantado las normas ISO como una herramienta para la Gestion de la
Calidad, obteniendo mejoras importantes en su gestion, procesos y productos (Dale & etal, 1999). Desde
que se emitieron por primera vez en 1987 han salido dos versiones nuevas de las normas 1SO: la version
de 1994 y la del afio 2000, en donde se incluye la gestién de la calidad total con la implicacién activa de
la direccion en el proyecto, para conseguir la mejora continua y la satisfaccion de los clientes. Con esta
altima versién, proxima al modelo europeo de calidad EFQM se ha producido un cambio de la filosofia
sobre la calidad, hacia la organizacion de procesos y basado en la gestion de la calidad, en vez del
aseguramiento de la misma; para lo cual considera principalmente las necesidades de los clientes y
usuarios.
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La nueva ISO 9000 abarca desde el momento en que el empresario establece un contrato con el
cliente hasta la medicion de la satisfaccion de éste. Las nuevas normas contribuyen a aumentar la
competitividad de la empresa, son mucho mas flexibles y versatiles, y son ellas la que se adaptan a la
empresa y no al revés, como ocurria con la version 1994. Otra diferencia importante es que si con las
normas I1ISO 9000 del 94 el directivo o empresario debia de adaptasen a los 20 puntos indicados en la
misma, en la nueva version es la norma la que se adapta a las caracteristicas y funcionamiento de la
empresa. Es decir, el directivo y empresario deben definir primero su sistema de gestion de la calidad y
procurar adaptar los cuatro requisitos fundamentales de la norma a la organizacion.

En lanueva ISO 9001 se incorpora el término, “sistemas de gestion de la calidad”, que no figuraba
en las ISO 9000 del 94 y no incluye la expresion “aseguramiento de la calidad” de las ISO 9000 del 94.
Ello significa que la nueva normativa no sélo da por supuesto el aseguramiento de la calidad, es decir, la
conformidad de un producto o servicio, sino que también incluye la necesidad de que las empresas
demuestren su capacidad para conseguir la satisfaccion del cliente. Otra novedad importante es que la
ISO 9001 del 2000 contempla la calidad en la empresa de una manera mas global que las ISO 9000 del
94 la nueva ISO esté orientada a garantizar la calidad de la gestion de todos los procesos de la empresa.
Las ventajas que pueden obtener las empresas al implantarlas normas 1SO 9000 segun (Escanciano,C.,
1997), (McAdam & McKeown, 1999).

3.8.2 Ventajas de la implantacion de normas 1SO
De carécter interno:

- Mejora de la eficiencia con la reduccion de quejas de los clientes, defectos, costes y una mayor
disciplina.

- Mejora en el espiritu de equipo, con una menor conflictividad entre los empleados.

- Mejor concienciacion sobre acciones correctoras y preventivas y sobre la calidad por parte de los
empleados.

- Reforzamiento de la comunicacion interna.

- Mejora de la documentacion.

- Incremento de la motivacion de los empleados.

- Reduccion de las pérdidas de tiempo y de los costes.

— Incremento de la responsabilidad y mejora de la calidad y de los resultados.

De caracter externo:

- Control mas fuerte sobre los suministradores.

— Mejor imagen de la empresa, con una calidad percibida mayor y una ventaja competitiva.

— Expansidn de la cuota de mercado.

- Incremento de ventas.

— Incremento de la satisfaccion de los clientes actuales, aumentando su fidelidad y consiguiendo
una captacion de nuevos clientes.

- Reduccidn de las auditorias por parte de los clientes.

- Significativa reduccién de las quejas.

Ahora bien, segln algunos autores como: Escanciano,(1997), algunos directivos pueden ser
reacios a la aplicacion de las normas 1SO 9000 por diferentes motivos, tales como:

— Falta de tiempo por parte del personal para dedicarse a estas tareas.

— La no existencia de un fuerte compromiso por parte de la direccidén que solo desea obtener el
certificado de calidad.

- Resistencia al cambio de los empleados en cuanto a habitos y comportamiento.

- Exceso de carga de trabajo para directivos y supervisores.

- Exceso de papeleo.

- Exceso de los costos por la implantacion de la norma y no esperar beneficios de dicha
implantacion.

- Falta de formacion.
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Después de la ultima modificacion de las normas ISO 9000 las normas existentes en la actualidad
son tres:

- ISO 9000. Sistemas de gestion de la calidad: principios y vocabulario.
- ISO 9001. Sistemas de gestion de la calidad: requisitos y norma de certificacion.
- ISO 9004. Sistemas de gestion de la calidad: recomendaciones para llevar a cabo la mejora.

3.8.3 Metodologia de la gestion de la calidad

Antes de implantar cualquier método de mejora de la calidad hay unos principios basicos que se deben
de cumplir en todas las organizaciones, estos principios son:

1. La direccion de la empresa debe estar muy integrada y activa en el método de mejora de calidad,
ya que son los encargados de difundir la Politica de Calidad de la empresa (Dale y Cooper, 1992);
(Tummala y Tang, 1996).

2. La formacion es una de las bases del sistema. El personal de la empresa debe estar bien formado
en sistemas de calidad, sobre todo los encargados de su gestion, ejecucion y control
3. La direccion debe crear un buen ambiente de trabajo, para que toda la organizacién esté

predispuesta a dar apoyo al método de mejora de calidad que se va a implantar (Herbig & etal,
1994); (Atkinson, 1990) (Kanji, 1994); (Randolph, 1995).

- ¢ Qué productos o servicios se quieren ofrecer a los clientes?

- ¢ Quiénes son nuestros clientes?

- ¢ Qué objetivos tiene la empresa a medio-largo plazo?

- ¢ Qué valores de empresa estamos buscando?

- ¢ Qué posicién tenemos y a qué posicion queremos llegar en el mercado?

Definidos los criterios de la empresa, se implantara el sistema de calidad mas apropiado; para lo
cual existen metodologias que ayudaran a cumplir los principios basicos y a que la implantacion del
sistema de calidad sea provechosa para la empresa.

3.8.4 La calidad como fuente de ventaja competitiva

La administracion de la calidad total tomo al mundo de los profesionales como tormenta, en la década
de los 80s con los "14 Puntos" de Deming, que sirve de base para muchas consultoras. Sin embargo, el
fendmeno fue ampliamente ignorado por el mundo académico hasta mediados de la década de 1990
(Dean & Bowen, 1994), principalmente por la falta de fundamentos teodricos (Reed, Lemak, &
Montgomery, 1996). Muchas de las criticas iniciales a ACT incluian su falta de especificidad como un
concepto (Zbaracki, 1998) o por la falta de consenso en cuanto a su efecto en la ventaja competitiva
(Young, 1992). Asimismo, hubo poca evidencia empirica sistematica, para medir el impacto de ACT
sobre el rendimiento de la empresa (Hackman & Wageman, 1995).

En este mismo sentido, quiza la pregunta general todavia sin respuesta sobre ACT gira en torno
al "porqué" de rendimientos superiores, y la respuesta mas especifica ofrecida se relaciona con la ventaja
competitiva. A si mismo, la investigacion sobre ACT en general ha demostrado su valor a aquellas
empresas que toman su ejecucion en serio. De igual manera, Deming describe qué el principal objetivo
de la ACT es desarrollar y mantener una ventaja competitiva a través de una eficiencia mayor. Esta
eficiencia es manifestada en la reduccion de los costos y la mejora de la satisfaccion del cliente (Deming,
1982). Simultdneamente, algunos estudios han demostrado que la ACT puede generar una ventaja
competitiva basada en los costos o en la diferenciacion (Reed, Lemak, & Montgomery, 1996) la cual
algunas veces es sostenida.

A su vez, evidencia proveniente de Powell, (1995) indica que las empresas que adoptaron la ACT,
obtuvieron una ventaja competitiva sobre las empresas que no adoptaron la ACT. En este mismo sentido
Chang, (2005) expresa que la administracién del sistema de calidad puede ser el vehiculo de la mejora
continua de una organizacion y mantener la ventaja competitiva en el mercado.
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Asi mismo, la ACT cubre todos los niveles de la organizacion y requiere de una implementacion
efectiva y eficiente. Segun Kano, (2007) se trata de "Efectividad desde la perspectiva del cliente" y
"eficiencia desde el punto de vista de la empresa.” Para concluir, es importante remarcar que la ACT es
una estrategia de negocios que conduce al logro de una ventaja competitiva cuando es implementada
adecuadamente.

3.9 Teoria de la innovacién

Schumpeter, (1934) es pionero de la teoria del desarrollo econémico y la creacidn de nuevo valor a través
de los procesos de cambio tecnolédgico e innovacion. El observé los desarrollos tecnolégicos como
cambios discontinuos y de resultados desequilibrados provenientes de la innovacion. Schumpeter
identifico varias fuentes de innovacion (por lo tanto la creacion de valor) incluyendo la introduccion de
nuevas mercancias o nuevos métodos de produccion, la creacion de nuevos mercados, el descubrimiento
de nuevas fuentes de suministro y la reorganizacién de la industria.

En la teoria de Schumpeter, la innovacion es la fuente de creacion de valor. La innovacion
Schumpeteriana enfatiza la importancia de la tecnologia y considera una nueva combinacién de recursos
(y de servicios que ellos proveen) como la fabricacidn de un nuevo producto y los métodos de produccion.
Estos llevan a la transformacion de los mercados y de la industria, y por lo tanto al desarrollo industrial.
Teece, (1987), agrega que la efectividad de la proteccion de los derechos de propiedad y activos
complementarios puede agregar valor en una potencial creacion de innovacion. En este mismo sentido,
Moran y Ghosal, (1999), destacan el rol del intercambio econémico a través del cual el valor latente en
la nueva combinacion de recursos es realizable. Actualmente, el incremento en la globalizacion afecta
en como las empresas operan en los diferentes paises, compiten e innovan, en dos ambientes, en casa y
en el extranjero. Las compafiias ahora encaran un ambiente en el cual la competencia es global, y el
conocimiento es propagado mas ampliamente. Para enfrentar estos nuevos retos, las compafiias necesitan
adoptar nuevos acercamientos a los procesos de innovacion, a los modelos organizacionales, al
financiamiento y la toma de decisiones.

La innovacion se ha convertido en el punto clave para ser exitoso, en la lucha competitiva por la
participacion en el mercado y es un prerrequisito para el desarrollo sustentable en un mundo globalizado.
Estos incrementos requieren de la utilizacion de mdltiples fuentes de conocimiento de ambas formas
tacito y explicito, y de la administracion general de los activos intangibles. Debido al surgimiento de la
cadena de valor global, las compafiias tienen que cambiar su produccién y actividades de distribucién en
el exterior. Las actividades de Investigacion y Desarrollo se han incrementado y las compafiias han
emprendido la busqueda de como ingresar al conocimiento global. La competitividad de la empresa se
puede derivar de muchas fuentes. Se indica que la innovacion es una fuente de competitividad, pero
comparada con otras fuentes esta tiene una posicion especial. Segun Heunks, (1998), la innovacion
determina la supervivencia y el éxito de las empresas. En el ciclo de vida, la innovacidn es necesaria para
que las empresas crezcan. Mientras que son restringidas por tener recursos limitados, las pequefias
empresas necesitan encontrar diversas maneras de ser innovadoras a través de la colaboracién. La
Innovacion, competencia y globalizacion son los factores que contribuyen con la dindmica cambiante
de los negocios y la manufactura a través del mundo.

La innovacion quiza sera el mantra comercial para el siglo XXI como el negocio donde el
pensamiento creativo es esencial en un mundo siempre cambiante. (Emerald, 2008). La primera leccion
para convertirse en innovador es hacer espacio en el pensamiento creativo. La innovacion ha sido clave
para la mejora de la calidad de vida desde la Revolucion Industrial. Hoy, el resultado de la innovacion es
un factor crucial, determinante de la competitividad y del progreso nacional. La inversion en
conocimiento y activos intelectuales son la clave para la creacion de valor. La innovacion es tambien
importante a la hora de ayudar a abordar los desafios mundiales, tales como: el cambio climatico y el
desarrollo sostenible. La globalizacion también ha aumentado la presion sobre los paises de la OCDE
para que cambien su posicion en la cadena de valor y participen en un proceso ininterrumpido de ajuste
e innovacion. Los paises como China e India no son ya, simplemente, productores de bajo valor afiadido
sino que estan aumentando su presencia en la creacion y la comercializacion de productos, procesos y
servicios innovadores (OCDE, 2007).
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Conviene subrayar que la importancia de la innovacion en la competitividad es por lo tanto
evidente (Ruppel & Harrington, 2000); (Nonaka & Takeuchi, 1995); (Wang & Ahmed, 2004). De igual
forma el Dr. Philip Barden, CEO del centro para la administracion del desempefio y la innovacion del
Reino Unido, insiste en que las compafiias necesitan recordar los fundamentos de la innovacion, si estas
desean establecer una innovacién continua y sostenida. Ellos deben de reconocer que creando un
ambiente de innovacion depende de establecer los fundamentos correctamente.

3.9.1 Fundamentos basicos de la innovacién

Costo. Las compaiiias frecuentemente tienen que forzar la innovacion de una manera para hacer estos a
través del costo. Por lograr que todos en el lugar de trabajo recuerden que dia a dia es la batalla por
contener y reducir los costos y eliminar el no agregar valor, entonces esto inducira la innovacion. Con
respecto a esto “los objetivos de costos” puede proveer una plataforma clave para la innovacion.

Calidad. Si todos en la empresa, desde los gerentes hasta el Gltimo nivel abajo, constantemente
hablan acerca de la calidad y de tener un desempefio de clase mundial, entonces esto otra vez inspirara a
las personas a ser innovador y generar mejoras constantes en productos y servicios. Existe una relacion
econOmica entre el costo, calidad e innovacién. Los tres trabajando juntos se refuerzan mutuamente y
dando a la compafiia el motor y la plataforma para el crecimiento de la innovacion.

Productividad.- La innovacién no es solamente producto de ideas ocasionales o de que las cosas
simplemente sucedan. Esto es producto de una constante consideracion acerca de lo que se necesita para
ser mas productivo otra vez, esto es un punto clave para la innovacion.

Relevancia.- Las compafiias deben de estar dispuestas a reconocer lo que es relevante para el
negocio y el mercado por lo que el negocio existe. Innovacion es solamente valiosa si esta puede ser
explotable, y las compariias necesitan aprender a alejarse de las ideas que no tienen relevancia para el
negocio.

Conciencia del mercado. La innovacion depende de identificar las brechas en el mercado, y esto
significa que las compafiias necesitan estar conscientes del rango mas amplio posible de oportunidades.

Competencia.- Muchos personas que trabajan en manufactura olvidan que estdn en una
competencia constante y que sus salarios provienen de las ganancias de lo que han estado haciendo mejor
y mucho mas innovador que la competencia. No existe algo que haga a la gente més creativa que saber
que se estan realizando, pero si ellos no son creativos quizas la préxima semana ellos no estaran
trabajando.

Disciplina.- Una Investigacion emprendida por el Centro para la Administracién del Desempefio
y la Innovacion del Reino Unido ha llegado a la conclusion de que existe una correlacion entre las
organizaciones que son altamente disciplinados en el proceso de innovacion y aquellas que son altamente
exitosas. Las compafiias que establecen objetivos de desarrollo tipicamente logran una continuidad en la
innovacion.

3.9.2 Pilares de la innovacion
Segun la OCDE los elementos estratégicos para promover la innovacion son:

a. Una educacion de calidad;
b. La inversion en ciencia y tecnologia;

Una educacion de calidad promueve la innovacion. Un sistema educativo valioso y accesible para
la poblacién facilita la adopcion y la difusion de las actividades de innovacién. La inversion en educacion
y la formacion de los trabajadores altamente especializados es uno de los factores mas importantes de la
competitividad, la productividad y el crecimiento. Por otro lado, el acceso a una educacion de calidad es
también el método mas eficaz para reducir las desigualdades econémicas.
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La inversion en ciencia y tecnologia es también clave. Uno de los indicadores mas significativos
de la fortaleza y del potencial de una economia nacional son los niveles de investigacion y desarrollo
(1+D) que genera los paises de la OCDE han proporcionado el mayor volumen de inversion en 1+D del
mundo, con mas del 80 % del gasto mundial en I+D. Segun el indicador de 1+D de 2006, las empresas
que mas invierten en I+D, dentro de los paises de la OCDE, son las de Estados Unidos, Japon, Alemania,
Francia y el Reino Unido, por este orden (OCDE, 2007).

La innovacion puede ser aplicada a los nuevos productos, servicios y procedimientos. Esto puede
ser al respecto una incesante evolucion, la cual es llamada continuamente como innovacion (Veryzer,
1998). El termino innovacion tiene varias significados. Innovacion puede connotar algo que no ha sido
visto antes, o simplemente nuevas cosas provenientes de la fabrica. Los eruditos chinos en 1997
introdujeron la opinién de que la investigacion es de multiples perspectivas, y propusieron que la
innovacion consiste en actividades relacionadas con la produccién interna, o con la compra externa de
implementos, procedimientos y productos (en el aspecto tecnoldgico) y actividades relacionadas con el
sistema tales como politicas, planes y servicios (en el aspecto administrativo). Por otro lado, Afuah,
(2003) menciona que el origen de la innovacion proviene de un aspecto mM&s macroscopico,
argumentando que la innovacién puede venir. 1).- De la cadena de valor interna de la empresa. 2).- De
la cadena de valor externa de la empresa asi como de los proveedores, clientes y de innovadores
suplementarios. 3).-Universidades, Gobiernos y laboratorios privados 4.-Competidores y negocios
relacionados.5.- Otros paises o regiones. Esta perspectiva permite a la investigacion tomar una idea méas
amplia. Laesencia de la innovacion es el proceso de llevar al mercado nuevos productos o procesos, con
los cuales, si se tiene éxito, genera nuevo valor econémico.

3.9.3 Definicion de innovacion

El manual de Oslo define a la innovacion como: “La introduccion de un nuevo, o significativamente
mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método de comercializacion o de un
nuevo método organizativo, en las précticas internas de la empresa, la organizacion del lugar de trabajo
o las relaciones exteriores” (OSLO, 2006).

Por otro parte también en los Estados Unidos de Norteamérica The National Innovation Initiative
(N11I) define a la innovacion:

“Como la interseccion de la invencion y la perspicacia, llevando hacia la creacion de valor
econdémico y social”. (Competitiveness, 2005).

Para que haya innovacion, hace falta como minimo que el producto, el proceso, el método de
comercializacion o el método de organizacion sean nuevos (o significativamente mejorados) para la
empresa. Las actividades innovadoras se corresponden con todas las operaciones cientificas,
tecnoldgicas, organizativas, financieras y comerciales que conducen efectivamente, o tiene por objeto
conducir, a la introduccion de innovaciones. Una caracteristica comun a todos los tipos de innovacién es
que deben de haber sido introducidos. Se dice que un nuevo producto (o mejorado) se ha introducido
cuando ha sido lanzado al mercado. Se dice que un proceso, un método de comercializacion o un método
de organizacion se han introducido cuando ha sido utilizado efectivamente en el marco de las operaciones
de una empresa. La naturaleza de las actividades innovadoras varia considerable de una empresa a otra.
Algunas empresas emprenden proyectos de innovacion bien definidos, como el desarrollo o el
lanzamiento de un nuevo producto, mientras que otras mejoran permanentemente sus productos, procesos
y operaciones. Estos dos tipos de empresas pueden ser innovadoras.

3.9.4 Medio ambiente de la innovacion

Algunas variables potencialmente pueden determinar el éxito del proceso de innovacién, incluyendo la
interdependencia de los componentes del sistema, su diversidad, la naturaleza del sistema formal de la
administracién, condiciones externas (Galbraith, 1973), tipos de poder e influencia usado para asegurar
la participacion (Fidler & Johnson, 1984), la cultura organizacional general y las normas hacia la
innovacion (Deal & Kennedy, 1982) y la apertura del sistema organizacional (Rogers, 1983).



66

La iniciacion de la innovacion en la organizacion es mas probable que ocurra en el ambiente
interno donde las personas tienen facil acceso a la informacidn, que esta permeado de limites entre las
unidades organizacionales, que hay recompensas por compartir, buscar y utilizar la nueva informacion,
ademaés que hay recompensas por tomar riesgos, aceptando y adaptandose al cambio y el alentar a los
miembros de la organizacion a ser moviles para desarrollar contactos interpersonales (Goldhar, Bragaw,
& Schwartz, 1976).

3.9.5 Iniciativa Nacional para la Innovacion

La Iniciativa Nacional para la Innovacion de los Estados Unidos de América en la cual se sustenta que
la innovacion sera el factor mas importante en el éxito econdmico en ese pais a través del siglo XXI, el
cual establece el modelo con las siguientes variables:

El talento. El cual cuenta con las siguientes dimensiones, La dimension humana de la innovacion,
incluyendo la creacién del conocimiento, educacion, entrenamiento y apoyo a las fuerzas de trabajo,
recomendaciones y apoyo a la cultura de la colaboracion, una relacion simbiotica entre la investigacion
y la comercializacién y una vida larga de desarrollo de habilidades.

Tabla 11 El talento como parte de la innovacion en los Estados Unidos

Dimensién humana de la innovacién

Creacion de Conocimiento

Educacion

UGN Entrenamiento y apoyo a las fuerzas de trabajo

Apoyo a la cultura de la colaboracion

Relacion Simbidtica entre la investigacion y la comercializacion
Una vida larga de desarrollo de habilidades

Fuente: Elaboracién propia con base en datos de: Competitiveness, C. (2005). National Innovation Initiative. Washington,
DC: Council of Competitiveness

La inversion. La dimension financiera de la innovacion incluyendo la inversion en Investigacion
y Desarrollo (ID), apoyo para la toma de riesgo empresarial, alentar la estrategia de la innovacion a largo
plazo, busqueda de recomendaciones para dar a los innovadores los recursos e incentivos al tener éxito.

Tabla 12 Inversién para la innovacién en Estados Unidos

Busqueda de recomendaciones para dar a los
innovadores los recursos e incentivos para tener éxito
La inversion Alentar la estrategia de la innovacion a largo plazo

Apoyo para la toma de riesgo empresarial
Inversién en investigacién y desarrollo (ID)

Fuente: Elaboracién propia con base en datos de: Competitiveness, C. (2005). National Innovation Initiative. Washington,
DC: Council of Competitiveness

Infraestructura. Las estructuras fisicas y las politicas que apoyan a los innovadores, incluyendo
redes de trabajo para la informacion, transportacion, servicio médico y energia, proteccion de la
propiedad intelectual, regulacion de los negocios, y estructuras para la colaboracion entre los accionistas
de la innovacion. Recomendaciones y apoyo a la nueva alianza entre la industria y la academia, una
infraestructura de innovacion para el siglo XXI, un régimen flexible de propiedad intelectual, estrategias
para reforzar las empresas y la manufactura en la nacién y una red nacional de liderazgo en innovacion
(Competitiveness, 2005).
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Tabla 13 La infraestructura como parte de la innovacion en los Estados Unidos

Estructura para la colaboracion entre los accionistas de la
innovacion

Regulacion de los negocios

Proteccidn de la propiedad intelectual

Servicio médico y energia

Apoyo a los innovadores

Redes de Trabajo para la informacion

Transportacion

Infraestructura

Fuente: Elaboracién propia con base en datos de: Competitiveness, C. (2005). National Innovation Initiative. Washington,
DC: Council of Competitiveness

3.9.6 Principales tipos de innovacion

Se distinguen cinco tipos de innovacion: productos, procesos, mercadotecnia, de organizacion y de
disefio:

1. Innovacién de producto se corresponde con la introduccion de un bien o de un servicio nuevo,
o significativamente mejorado, en cuanto a sus caracteristicas o en cuanto al uso al que se destina. Esta
definicion incluye la mejora significativa de las caracteristicas técnicas, de los componentes y los
materiales, de la informatica integrada, de la facilidad de uso u otras caracteristicas funcionales. Las
innovaciones de producto pueden utilizar nuevos conocimientos o tecnologias, o basarse en nuevas
utilizaciones o combinaciones de conocimientos o tecnologias ya existentes. El término “producto” cubre
a la vez los bienes y los servicios. Las innovaciones de producto incluyen la introduccion de nuevos
bienes y servicios y las mejoras significativas de las caracteristicas funcionales o de utilizacion de bienes
y servicios existentes.

Las innovaciones de producto en los servicios pueden incluir mejoras significativas en la manera
en que estos servicios se prestan (en términos de eficiencia o rapidez, por ejemplo), la adicion de nuevas
funciones o caracteristicas a servicios existentes, o la introduccion de servicios enteramente nuevos. Cabe
citar por ejemplo, la gran mejora de los servicios bancarios mediante Internet, en particular, la rapidez y
la facilidad de utilizacion claramente mejoradas, o la adicion, para el alquiler de automdviles, de servicios
de entrega o de devolucién a domicilio, mejorando asi el acceso de los usuarios.

2. Innovacién de proceso es la introduccion de un nuevo, o significativamente mejorado, proceso
de produccidn o de distribucion. Ello implica cambios significativos en las técnicas, los materiales y/o
los programas informaticos. Las innovaciones de proceso pueden tener por objeto disminuir los costos
unitarios de produccién o distribucién, mejorar la calidad, o producir o distribuir nuevos productos o
sensiblemente mejorados. Los métodos de produccion incluyen las técnicas, equipos y programas
informaticos utilizados para producir bienes o servicios. Como ejemplos de nuevos métodos de
produccion, cabe citar la introduccion de nuevos equipos automatizados en una cadena de fabricacién o
la instalacion de un disefio asistido por ordenador para el desarrollo de un producto. Las innovaciones de
proceso incluyen los nuevos, o significativamente mejorados, métodos de creacién y de prestacion de
servicios. Pueden implicar la introducciéon de cambios significativos en los equipos y los programas
informaticos utilizados por las empresas prestadoras de servicios 0 en los procedimientos o técnicas
empleados para prestar dichos servicios.

Cabe citar, por ejemplo, los dispositivos de localizacion GPS para los servicios de transporte, la
introduccidn de un nuevo sistema de reservas en una agencia de viajes y el desarrollo de nuevas técnicas
de gestion de proyectos en una empresa de consultoria. Las innovaciones de proceso incluyen también
las nuevas o sensiblemente mejoradas técnicas, los equipos y los programas informaticos utilizados en
las actividades auxiliares de apoyo tales como las compras, la contabilidad, el calculo o el mantenimiento.
La introduccion de una nueva, o significativamente mejorada, tecnologia de la informacion y la
comunicacion (TIC) es una innovacién de proceso si esta destinada a mejorar la eficiencia y/o la calidad
de una actividad de apoyo basico.
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3. Innovacion de mercadotecnia es la aplicacion de un nuevo método de comercializacion que
implique cambios significativos del disefio o el envasado de un producto, su posicionamiento, su
promocion. Las innovaciones de mercadotecnia tratan de satisfacer mejor las necesidades de los
consumidores, de abrir nuevos mercados o de posicionar en el mercado de una nueva manera un producto
de la empresa con el fin de aumentar las ventas. Lo que distingue la innovacion de mercadotecnia de los
otros cambios en los instrumentos de comercializacion de una empresa es la introduccion de un método
de comercializacién que esta empresa no utilizaba antes. Esta introduccion debe inscribirse en un
concepto 0 una estrategia de mercadotecnia que representa una ruptura fundamental con relacién a los
métodos de comercializacion ya practicados por la empresa.

Las innovaciones de mercadotecnia, principalmente, incluyen cambios significativos en el disefio
del producto que son parte del nuevo concepto de comercializacion. En este caso, los cambios de disefio
del producto se remiten a cambios de forma y aspecto que no modifican las caracteristicas funcionales o
de utilizacion del producto. Estos cambios incluyen también las modificaciones del envasado de los
productos como los alimentos, las bebidas y los detergentes para los cuales el embalaje es el principal
determinante del aspecto del producto.

Los nuevos métodos de comercializacion en materia de posicionamiento de productos se refieren
principalmente a la creacion de nuevos canales de venta. Por canales de venta, se entienden aqui los
métodos utilizados para vender bienes y servicios a los clientes y no los métodos logisticos (transporte,
almacenamiento y manejo de productos) esencialmente relativos a la eficiencia. Como ejemplos de
innovaciones de mercadotecnia en el posicionamiento de un producto, se pueden citar la introduccion de
una red de franquicias, la venta directa o la venta al por menor con clausula de exclusividad, y la
concesion de licencias sobre un producto. La innovacion en el posicionamiento de los productos puede
también implicar la utilizacién de nuevos conceptos para la presentacion de estos productos. Citemos,
por ejemplo, los grandes centros de exposicion de muebles cuyo disefio se reorganiza por temas, lo que
permite a los clientes ver los productos “en su ambiente”.

Los nuevos métodos de comercializacién en materia de promocion de productos implican la
utilizacion de nuevos conceptos para promocionar los bienes o servicios de una empresa. Por ejemplo,
la primera utilizacion de unos medios o de una técnica de comunicacion significativamente diferentes —
como la presentacion de un producto en peliculas o programas de television, o el recurso a celebridades
para elogiarlo— constituye una innovacién de mercadotecnia. Otro ejemplo es el desarrollo de la imagen
de marca, asi como el desarrollo y lanzamiento de un logo basicamente nuevo (no confundirlo con la
actualizacion regular del aspecto del logo), destinado a colocar el producto de la empresa en un nuevo
mercado 0 a renovar su imagen. La introduccion de un sistema de informacién personalizada, mediante
tarjetas de fidelidad, por ejemplo, con el fin de adaptar la presentacién de los productos a las necesidades
especificas de los clientes considerados de forma individual puede también considerarse como una
innovacion de mercadotecnia.

Las innovaciones en cuanto a precio implican la utilizacion de nuevas estrategias de tarificacion
para comercializar los bienes o los servicios de la empresa. Como ejemplo, se puede citar la primera
utilizacion de un nuevo método que permite variar el precio de un bien o de un servicio en funcion de la
demanda (cuando la demanda es escasa, el precio se baja, por ejemplo) o la introduccién de un nuevo
método que permite a los clientes elegir, en el sitio Web de la empresa, el producto segin las
caracteristicas que buscan y después ver el precio correspondiente. Los nuevos métodos de tarificacion
cuyo Unico objetivo consiste en variar los precios por segmento de clientela no se consideran como
innovaciones.

4. Innovacion de organizacion es la introduccion de un nuevo metodo organizativo en las
practicas, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores de la empresa. Las innovaciones
de organizacion pueden tener por objeto mejorar los resultados de una empresa reduciendo los costos
administrativos o de transaccién, mejorando el nivel de satisfaccion en el trabajo (y, por consiguiente,
aumentar la productividad), facilitando el acceso a bienes no comercializados (como el conocimiento
externo no catalogado) o reduciendo los costes de los suministros.
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Las innovaciones de organizacion en las practicas empresariales implican la introduccion de
nuevos métodos para organizar las rutinas y los procedimientos de gestion de los trabajos. Incluyen, por
ejemplo, la introduccién de nuevas practicas para mejorar el aprendizaje y la distribucion del
conocimiento en la empresa. Como ejemplo, se puede citar la primera introduccion de practicas de
catalogacion del conocimiento, es decir la creacion de bases de datos sobre las practicas a seguir, las
conclusiones obtenidas y otras formas de conocimiento, de modo que éste sea facilmente accesible para
terceros. Otro ejemplo es la introduccidn por primera vez de practicas de formacion del personal y mejora
de las condiciones que permiten mantener a los empleados, como los sistemas de educacion y formacion.
Como otros ejemplos cabe citar la introduccion de sistemas de gestion de las operaciones de produccion
0 suministro, como los sistemas de gestion de la cadena de suministro, la reestructuraciéon de las
actividades, la produccion sobre pedido y los sistemas de gestion de la calidad.

Las innovaciones en la organizacion del lugar de trabajo implican la introduccion de nuevos
métodos de atribucion de responsabilidades y del poder de decisidn entre los empleados para la division
del trabajo en el seno de los servicios y entre los servicios (y las unidades organizativas) de la empresa,
asi como nuevos conceptos de estructuracion, en particular, la integracion de distintas actividades.

Como ejemplo de innovacion en la organizacion del lugar de trabajo, se puede citar la
introduccién, por primera vez, de un modelo organizativo que confiera a los empleados de la empresa
mayor autonomia de decision y les anime a comunicar sus ideas. Para ello, se puede descentralizar el
control de gestion y las actividades del grupo o crear equipos formales o informales en los cuales cada
empleado goce de una mayor flexibilidad. No obstante, las innovaciones organizativas pueden también
implicar la centralizacion de las actividades y el refuerzo de la obligacion de rendir cuentas con relacién
a las decisiones tomadas. Como ejemplo de innovacién organizativa en la estructuracion de las
actividades de la empresa, cabe citar los sistemas de produccion “justo a tiempo™ o la produccion sobre
pedido que integra las ventas y la produccién o los que integran la ingenieria y el desarrollo con la
produccion.

Los nuevos métodos de organizacion en materia de relaciones exteriores de una empresa implican
la introduccion de nuevas maneras de organizar las relaciones con las otras empresas o instituciones
publicas, asi como el establecimiento de nuevas formas de colaboracion con organismos de investigacion
0 clientes, de nuevos métodos de integracion con los proveedores, y la internalizacion o la
subcontratacion, por primera vez, de actividades consustanciales a una empresa (produccién, compras,
distribucidn, contratacion y servicios auxiliares).

Los cambios en las practicas empresariales, la organizacién del lugar de trabajo o las relaciones
exteriores que se basan en métodos organizativos ya utilizados en la empresa no son innovaciones de
organizacion. En si, la formulacidn de estrategias de gestion no es tampoco una innovacion organizativa.

Las fusiones y adquisiciones no se consideran como innovaciones organizativas aunque una
empresa se fusione con otras 0 adquiera otras empresas por primera vez. Las fusiones y adquisiciones
pueden sin embargo implicar innovaciones organizativas si la empresa elabora o adopta nuevos métodos
de organizacion con motivo de estas operaciones (OCDE, 2007).

Sin embargo, existe un consenso emergente en el cual se menciona que la innovacién no ocurre
simplemente en el reino del descubrimiento cientifico, tampoco es el resultado de las actividades de
Investigacion y Desarrollo (ID) por si solas, y tampoco estd asociada con una tecnologia en particular.
Por bastante la innovacion toma lugar a lo largo de la economia y descansa sobre una gran variedad de
insumos, incluyendo actividades no tecnologicas. Eruditos y hacedores de las politicas reconocen el rol
tan critico de las innovaciones no tecnoldgicas en la creacién de valor econdémico y de la competitividad
de la empresa, region o pais. Todavia, la medicion de la actividad de innovacion descansa fuertemente
sobre los tradicionales indicadores basados en tecnologia, asi como (ID) investigacion y desarrollo y
actividades de patentes, de hecho, estas mediciones han sido la sangre de vida de las agencias nacionales
de estadistica y otras organizaciones responsables por capturar la importancia de la innovacion en el
crecimiento economico y productividad (OECD, 2007).
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5. Innovacion de disefio. En este mismo sentido, segun la investigacion desarrollada por el
Consejo de Disefio del Reino Unido muestra que el disefio actualmente esta jugando un rol fundamental
en el éxito de algunas de las empresa lideres, en las cuales el elemento clave es la innovacion (Emerald,
2008). El disefio estd incrementando su posicion como un factor clave del proceso de innovacion, y la
inversion en disefio es uno de los méas grandes activos para los negocios y las naciones.

El disefio es ahora ampliamente aceptado como un insumo creativo y que estos son criticos en la
produccion de mercancias y servicios. Los componentes del disefio comprometen e incrementa los
componentes del valor de las mercancias. En otras palabras, disefio debe ser entendido como un recurso
estratégico usado para realzar la competitividad de las empresas (Power, 2004).

De hecho, el fenomenal éxito en el mercado de productos tales como Apple’s iPod y otros
productos electrénicos hechos por compafiias como SONY, LG y Samsung es ampliamente atribuido a
la habilidad de las compafiias para usar el disefio efectivamente a lo largo de sus estrategias de negocios
(Nussbaum, 2004b), (Nussbaum, B., 2005). Sin embargo esto no es solo para la industria de una
intensidad tecnoldgica que han tenido que usar el disefio para asegurar su posicion en un mercado global.
Las empresas en industrias mas tradicionales, tales como, muebles, textiles y vestido, también tienen
que ser capaces de reinventarse a ellas mismas a través del uso efectivo del disefio (Lorenzen, 1998);
(Rantisi, 2002); (Leslie & Reimer, 2003).

Las empresas pueden obtener ventaja de las capacidades del disefio por:

a).- Tener su propio departamento de disefio en la empresa, b) Emplear disefiadores como parte
de los equipos multidisciplinarios en varias facetas del negocio, c) Contratar disefiadores independientes
para trabajar sobre proyectos especificos, d) Comprar el servicio de un disefiador externo, e) Usar alguna
combinacidn de las cuatro anteriores.

Actualmente existe una alta acumulacion de evidencia empirica de que el disefio es una
importante contribucion en el proceso de la innovacion, ya que existen varios estudios sistematicos que
proveen una informacion comprensiva sobre el uso del disefio en varios paises. Investigaciones en Nueva
Zelanda y el Reino Unido han identificado al disefio como un contribuidor separado del proceso de
innovacion. Por ejemplo, la informacion recopilada en una investigacion realizada en Nueva Zelanda es
usada para mostrar que ahi existe una significativa y positiva relacion entre innovacién y el uso del
disefio.

Por otro lado, en el Reino Unido ha tenido una larga, sobresaliente y activa promocion de las
politicas de disefio, y ademas el consejo del disefio esta encargado de promocionar las buenas practicas
en el disefio para facilitar la competitividad y la innovacion entre las empresas en el Reino Unido.

Como resultado importante de las investigaciones anteriormente mencionadas sugieren que el
atractivo del disefio es asociado con altas y significativas probabilidades de que las empresas tengan un
alto nivel de innovacion (DTI, 2005). (Council, 2005).

Tabla 14 Tipos de innovacion

Tipos de Innovacion

Innovacidn Tecnoldgica/ Técnica | Innovacion no Tecnol6gica/ no Técnica
Innovacidn de producto Innovacién de Marketing

Innovacidn de proceso Innovacién de Organizacién
Innovacién de disefio

Fuente: Elaboracion propia con datos de la OCDE. (2007). "Innovacidn, Crecimiento y Equidad". Paris: OCDE
3.9.7 Innovacion en la cadena de valor

En consecuencia, para innovar y ganar ventajas competitivas sostenidas en el mercado, las empresas
deben explotar otros factores internos, como el conocimiento (Wang, Wang, & Horng, 2010). Ante la
saturacion de competidores, la ventaja competitiva es un factor importante que impulsa la innovacion
(Distanont & Khongmalai, 2018).
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Y ante la situacion en el mercado global de hoy, ejemplificado por el rapido cambio de las
preferencias de los consumidores, el aumento de los desafios competitivos, los cortos ciclos de vida del
producto y la ventaja temporal, es imprescindible, contar con la capacidad de responder e innovar (Chih,
2019), es la respuesta rapida a las amenazas y los cambios, es por ello, que las constantes innovaciones
son las fuentes primarias de la ventaja competitivas sostenible (Distanont & Khongmalai, 2018). En el
entendido, de que solo cosas nuevas pueden crear innovacion en la organizacién. Y el nivel de innovacion
esta estrechamente relacionado con la cultura de aprendizaje organizacional y la toma de decisiones, esto
puede afectar la sobrevivencia de la organizacion y el crecimiento a largo plazo (Abeysekara , Wang, &
Kuruppuarachchi, 2019).

Es necesario recalcar que, si bien las oportunidades de innovacién son inmensas, no son
automaticas. Las nuevas realidades estan remodelando la innovacion, y los encargados de formular
politicas deben reflexionar sobre si las politicas de ciencia, tecnologia e innovacion (ITS) siguen siendo
"adecuadas para su propdésito"” al impulsar el crecimiento sostenible. También hay demandas crecientes
de innovacion, no solo para apoyar el crecimiento y la creacion de empleo, pero también para abordar
una amplia gama de desafios sociales y globales, Sin embargo, hoy en dia, muy pocos fondos de
investigacion e innovacion estan explicitamente vinculados a los programas de objetivos de Desarrollo
Sostenible (OECD, 2018). Cabe sefialar, que la innovacion es crucial para el éxito de una organizacion,
en la cual la creatividad individual como elemento principal para la innovacion son claves para la
innovacion a nivel organizacional (Shanker, Bhanugopan, VVan Der Heijden, & Farrell, 2017). Lo anterior
origina las capacidades para innovar en la organizacion, las cuales facilitan los esfuerzos para aplicar y
procesar tecnologias para desarrollar nuevos productos que satisfagan las necesidades del mercado y por
lo tanto, eliminar las amenazas competitivas.

Ayuda a configurar y administrar las maltiples capacidades de la empresa de modo que respalden
las capacidades de integracion y proporcionen un estimulo para la innovacién exitosa (Ferreira & Coelho,
2020).Para mejorar la innovacion, los ejecutivos necesitan observar el proceso de transformar las ideas
en salidas comerciales como un flujo integrado - como la cadena de valor de Michael Porter para
transformar las materias primas en mercancias. La primera fase de la innovacion en la cadena de valor
es generar ideas; esto puede suceder dentro de una unidad, a través de las unidades en una compafiia, o
en el exterior de la empresa. La segunda fase es convertir ideas, o, mas especificamente, seleccionar ideas
para su financiacion y desarrollarlas en productos o practicas. La tercera fase es difundir esos productos
y practicas. Examinemos las actividades y los desafios asociados a cada uno. (Hansen & Birkinshaw,
2007).

Generacion de la idea. Los ejecutivos entienden que la innovacion comienza con una buena idea
(pero de donde vienen estos conceptos? Los administradores naturalmente ven primero dentro de sus
propios grupos funcionales o unidades de negocio por los destellos de creatividad; Los destellos mas
grandes, que descubren, son encendidos cuando los fragmentos de las ideas vienen juntos -
especificamente, cuando los individuos a través de las unidades y de la tormenta de ideas o cuando las
compaiiias se abre ligeramente a los socios externos para la generacion de las ideas. La colaboracion a
través de las unidades — combinando penetraciones y conocimiento de diferentes partes de la misma
compariia en orden desarrollar nuevos productos y negocios — estos no se alcanzan facilmente. Las
estructuras organizacionales descentralizadas y la dispersion geografica hacen dificil el trabajo para las
personas a través de las unidades. Las compafiias también necesitan valorar o determinar si estan siendo
surtidas de buenas ideas provenientes del exterior de la compafiia e incluso fuera de la industria - es
decir, motivando ligeramente en la influencia y el conocimiento de clientes, usuarios finales,
competidores, universidades, empresarios independientes, inversionistas, inventores, cientificos, y
proveedores.

Conversion de Ideas. La generacion de muchas buenas ideas es una cosa: el como manejarlas
una vez que las tienes y otro asunto enteramente diferente, son los nuevos conceptos, que no prosperaran
si una fuerte investigacion y mecanismos de financiacion, estas crearan cuellos de botella y dolores de
cabeza a través de la organizacion. En muchas compaiiias los presupuestos apretados, el pensamiento
tradicional y un estricto criterio de financiamiento se combinan para tirar abajo las ideas mas nobles, y
los empleados rapidamente captan el mensaje, y el flujo de ideas se seca.
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La difusion de ideas. Los conceptos que han sido identificados en las fuentes originales,
revisados, financiados y desarrollados necesitan ser diseminados. Las compafiias deberan de conseguir
los aspectos relevantes dentro de las organizaciones para apoyar y desplegar los nuevos productos, los
negocios, y las buenas practicas a través de las localizaciones geograficas, los canales, y grupos de
clientes. En una compariia grande con muchas subsidiarias y organizaciones, tal difusion esta lejos de ser
automatica. En la basqueda por respuestas los administradores necesitan recordar que una formula no es
aplicable para todos, la inapropiada aplicacion de los remedios populares de innovacion puede, de hecho
frustrar los esfuerzos de mejora de una compafiia. La innovacion en la cadena de valor ofrece la
oportunidad de evaluar la compafiia acerca del desempefio de la innovacion. (Hansen & Birkinshaw,
2007).

3.9.8 Innovacién abierta

Las compaiiias en el mundo cada vez mas internacionalizan las funciones corporativas y el conocimiento
intensivo, incluyendo la Investigacion y Desarrollo, y simultdneamente abren sus procesos de innovacion
para colaborar con socios externos (proveedores, clientes, universidades etc.) Esto claramente tiene
importantes implicaciones para elaborar las politicas, dando la contribucion de innovacion al negocio
para el crecimiento econémico (OECD, 2008). Para coincidir con el crecimiento de la demanda de los
clientes proveedores etc. Con el suministro mundial de ciencia y tecnologia, las empresas estan
adoptando lo que se llama “ecosistemas de innovacion” a través de los paises. Ellos se vinculan con esta
red mundial de innovacion, con las personas, instituciones (universidades, agencias de gobierno, etc.) y
otras compafiias por su propia cuenta o diferentes paises para resolver los problemas, fuentes de
conocimiento y generacion de ideas. Estas redes globales de innovacion incluyen las instalaciones
propias para la Investigacion y Desarrollo, instalaciones en el extranjero tan buenos como acuerdos de
colaboracion con socios extranjeros y proveedores, en la cual las empresas dependen en cierto modo de
la destreza de los diferentes socios.

Chesbrough ( 2006) define la innovacion abierta de la manera siguiente: “son los flujos internos
y externos de conocimiento para acelerar la innovacion interna y expandir los mercados para un uso
externo de innovacion. Innovacion abierta significa que las compafiias deberian hacer un mejor uso de
las ideas externas y de las tecnologias en su propio negocio, mientras permiten a otras compafiias usar
sus ideas. Esto requiere que cada compafiia abra su modelo de negocios para permitir el flujo de méas
ideas asi como de las tecnologias externas, dentro de la compafiia y de esta forma fluya internamente el
conocimiento proveniente del exterior”. Es cierto de que la innovacion abierta no es nueva totalmente,
la organizacion de las actividades de innovacion (tecnoldgicas, asi como no tecnologicas) a través de los
limites de la empresa son claramente que tienden a incrementarse, con un mejor balance entre fuentes
internas y externas de innovacion y lo siguiente apoya lo mencionado. La razon principal para las
instalaciones destinadas a la investigacion y para el desarrollo de las instalaciones en el extranjero, es la
proximidad de mercados grandes y crecientes. Otro importante factor es la disponibilidad de ingenieros
e investigadores, y la proximidad de la compafiia a otras actividades como produccion, ventas etcétera.

Las empresas grandes innovan mas abiertamente que las empresas medianas y pequefias. De
acuerdo con una investigacion indican que las empresas grandes son 4 veces mas afines que las empresas
medianas y pequefas para colaborar en innovacion. La proximidad geogréfica es importante en las redes
globales de innovacion, las compafiias prefieren socios para la innovacion que estén geograficamente
cerca. Los grandes beneficios de la innovacion abierta es que se cuenta con base mas grande de ideas y
tecnologias y fuentes externas de conocimiento en varias formas: Asociacion con partidos externos
(alianzas estratégicas, Join Ventures, Join Development etc.) o la adquisicion o venta de conocimiento
(contratos para Investigacion y Desarrollo, compras, licencias). La innovacion abierta no es solamente
acerca de fuentes externas de conocimiento, si no también, de las empresas que buscan nuevas formas
por generar ingresos adicionales provenientes de las innovaciones internas, especialmente cuando la
tecnologia tiene un futuro potencial pero no es parte de las estrategias principales de la empresa. Sin
embargo, uno de los problemas es la propiedad intelectual, ya que, es vista como el riesgo mas importante
para las redes globales de innovacion. EI conocimiento Unico posiblemente sea revelado a los socios
externos que muy posiblemente estos seran los futuros competidores. Trabajar cercanamente con los
socios externos puede crear incertidumbre acerca de la apropiacion de los beneficios de la colaboracion
tecnoldgica.
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Adicionalmente, las redes globales de innovacion tienen algunas implicaciones mas especificas en
las politicas:

- Las universidades y las organizaciones puUblicas de investigacion han incrementado
significativamente el rol que juegan en la estrategia de innovacion abierta de la empresa en ambas
formas, como una fuente de conocimiento basico y como un socio potencial.

- El potencial para la innovacion depende sobre que tan buen conocimiento fluye, y que tan bien el
sistema esta conectado para: adoptar politicas o permitir el desarrollo de cluster de clase mundial
y redes.

- Compartir la propiedad intelectual debera requerir diferentes clases de herramientas de
administracion en la empresa y las organizaciones publicas de investigacion.

- La innovacion abierta resalta las caracteristicas de la innovacion extranjera. Mucho soporte
publico para la innovacién que ain se enfoca en la 1 y D y las innovaciones tecnoldgicas.

- Es necesario la construccion de una base fuerte de conocimiento para desarrollar las politicas
sobre innovacion de la préxima generacion. Una base de conocimiento fuerte serd necesario para
identificar las implicaciones de las politicas y desarrollar las politicas de la préxima generacion
y las mejores practicas (OECD, 2008).

3.9.9 La innovacion como ventaja competitiva

Es evidente que los estudios existentes sobre el fendmeno de la innovacion se pueden puntualizar de
muchas maneras, Algunos destacan que, “la Innovacion es intrinsecamente un fenomeno dinamico y
necesita ser examinado de esa manera ( Gomez-Cano, & Valencia-Arias, 2020). Observar la nnovacion
requiere un entendimiento de los procesos a través de los cuales esto sucede” (Malerba & Brusoni, 2007).
Peter Drucker menciond en 1965, que el conocimiento e innovacion serian los que reemplazarian un dia
a la maquinaria, a el capital, a los materiales y al trabajo para convertirse en el factor mas importante en
la produccién (Drucker 1965). Por otra parte, Nonaka y Takeuchi, (1995) indicaron que el conocimiento
y la innovacion han dado el éxito en los negocios al Japdn y que le ha proporcionado algunas ventajas
competitivas. Por lo tanto, la innovacion juega un papel fundamental en las empresas para obtener
ventajas competitivas. La innovacion en el sistema se considera como uno de las ventajas competitivas
cruciales para mejorar y mantener el rendimiento del negocio (Becheikh, Landry, & Amara, 2006).

Sin embargo, innovar consiste en incorporar conocimiento para generar un proceso productivo,
el conocimiento puede ser fruto de una investigacion propia o aplicacién de conocimientos generados
por terceros, por ello se requiere de un conjunto de relaciones con otros actores (academia, gobierno y
sectores productivos) a fin de generar redes de innovacion ( Morales, Robalino-Lépez, & Almeida, 2019)

Ademas desde que la innovacion es frecuentemente el factor conductor mas importante en la
creacion de valor econdmico, las empresas mas innovadores y de mayor éxito han adaptado su enfoque
en la gestion de la innovacion debido a los cambios del entorno externo, en un intento de proteger o
fomentar su ventaja competitiva (Ortt & Smits, 2006). De tal manera que, la innovacién crea ventajas
duraderas y produce cambios draméticos en la posicion competitiva, ser bueno en esto proporcionara una
ventaja competitiva (Dobni, 2008). Ademas, la innovacion es mencionada como el unico factor
endodgeno que ofrece la posibilidad para todas las empresas de obtener y mantener una ventaja
competitiva sostenida, ain en un ambiente de recursos limitados (Ren, Xie, & Krabbendam, 2010).

Es indudable que la innovacion juega un papel fundamental para obtener ventajas competitivas
cruciales en la mejora y mantenimiento del rendimiento del negocio (Becheikh, Landry, & Amara,
2006).Desde que la innovacion es frecuentemente el factor conductor méas importante en la creacion de
valor economico, las empresas mas innovadores y de mayor éxito han adaptado su enfoque en la gestion
de la innovacién debido a los cambios del entorno externo, en un intento de proteger o fomentar su ventaja
competitiva (Ortt & Smits, 2006). Es muy importante la innovacion dentro de las actividades de la
organizacion y de esta manera obtener ventajas competitivas. Mediante la innovacion las empresas
obtienen una mejor forma de ser competitivo y obtener mejores resultados que sus competidores. Este
es un tema de actualidad ya que debido a la innovacion se obtiene un crecimiento rentable y por lo tanto
es necesario idear como arrebatar un porcentaje de mercado a los competidores, buscar la mejor manera
de atraer mas clientes u obtener mas beneficios por nuestra cartera de clientes actuales.
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A manera de conclusién podemos mencionar que las empresas que generan innovaciones seran
mas exitosas en responder a los cambios en el medio ambiente y desarrollar nuevas capacidades para
lograr un mejor desempefio y obtener una ventaja competitiva (Montes, Moreno, & Fernandez, 2004).

3.10 Teoria del conocimiento

La sustancia material que compone el universo se reduce a lo que conocemos mediante nuestros sentidos;
no hay, en definitiva, mas que dos tipos de seres; las ideas y las mentes. La principal caracteristica de las
ideas consiste en ser percibidas, y la de las mentes, en percibir. Las ideas y las mentes constituyen dos
ambitos heterogéneos: el primero es pasivo y el segundo activo. El Unico nexo entre ambos es el
conocimiento por la percepcion. (Berkeley, 1985).

Ante la situacién econdmica mundial, hoy mas que nunca se requiere de una creatividad que se
adelante al pensamiento y las acciones de la competencia, es necesario que los administradores de la
empresa adopten el pensamiento que Kant expresaba en su tiempo y que esta plasmada en su obra critica
de la raz6n pura, “El maduro juicio de la época no quiere seguir contentandose con un saber aparente y
exige de la razon la mas dificil de sus areas, a saber: que de nuevo emprenda su propio conocimiento”
(Kant, 1973 ). En el mundo se esta formando el consenso en torno a la idea de que los paises que no sean
capaces de promover y desarrollar las nuevas formas de produccién de conocimiento, articulando de
manera adecuada los sistemas de investigacion cientifica con el desarrollo tecnoldgico y con la
innovacion—entendida ésta como la capacidad de generar conocimiento y resultados que transformen la
sociedad y su entorno de acuerdo con valores y fines consensados entre los diversos sectores de dicha
sociedad- estan condenados a un porvenir incierto, por no decir francamente obscuro (Olive, 2008).

Es evidente que las realidades del mundo actual constituyen una extensa red unificada de
actividades, procesos, Ordenes, sucesos Yy relaciones que representan (Martinez M. , 2008), una de las
principales areas de interés en el conocimiento como un campo de investigacion que se ha disparado
desde la pasada década (Holsapple, C.; Jones, K, 2007). De tal forma, que un nuevo modelo de mercado
estad emergiendo, en el cual la creacion de valor sostenido esta orientado a la explotacion de la innovacion
y capacidades distintivas derivados del conocimiento, los cuales han venido a convertirse en un
ingrediente esencial de los procesos econdmicos de produccion (Eustace, 2003).

3.10.1 Definicién del conocimiento

El conocimiento es un concepto mas complejo que los datos e informacion y por ende resulta mas dificil
definir. Para Devenport y Prusak, (1998) el conocimiento deriva de la informacion, la cual a su vez
proviene de los datos y plantean la siguiente definicion de conocimiento, “El conocimiento es una mezcla
de experiencia estructurada, valores, informacion contextual e internacion experta que proporciona un
marco para la evaluacion e incorporacion experta de nuevas experiencias e informacion. Se origina y es
aplicada en la mente de los conocedores. En las organizaciones, con frecuencia no sélo queda arraigada
en documentos o bases de datos, sino también en las rutinas, procesos y normas institucionales”
(Davenport & Prusak, 2000).

Conocimiento: “ESs un proceso humano dinamico de justificacion de la creencia personal en busca
de la verdad”. Y plantean que la informacion es el medio material necesario para extraer y construir el
conocimiento (Nonaka, I; Takeuchi, H., 1999).

3.10.2 Diferencia entre conocimiento e informacién

— El conocimiento, a diferencia de la informacién, involucra creencias y compromisos.

- El conocimiento, a diferencia de la informacion, involucra accion.

- El conocimiento, al igual que la informacion varia su significado dependiendo del contexto
(Nonaka, I; Takeuchi, H., 1999).
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Por lo tanto, la creacién de conocimiento puede tomar las forma de nuevos productos o servicios,
la mejora de los procesos organizativos y los sistemas conduce a los cambios de la organizacion, el
aumento de la innovacién o la mejora de las relaciones con los clientes (Metaxiotis & Psarras, 2006).
Apoyando lo mencionado anteriormente, Lange, (2006) sostiene que, la creacion y el mantenimiento del
conocimiento parece ser todo lo que una organizacion o un pais tienen que obtener a su favor si desea
mantener y mejorar su productividad, la competitividad y el nivel de vida en este siglo. Dicho de otra
manera, el conocimiento es un juego emergente de disefio organizacional y principios operacionales,
procesos, estructuras organizacionales, tecnologias y aplicaciones que ayuda al conocimiento de los
trabajadores a liberar draméticamente su creatividad y habilidad para entregar valor al negocio. De hecho
la administracion del conocimiento se refiere a las personas y los procesos que usan para compartir
informacidn y crear conocimiento (Hanley, 1999).

En este mismo sentido, los teéricos opinan que las organizaciones son basicamente estructuras de
conocimiento. Las organizaciones pueden espontaneamente auto-organizarse y transformarse por medio
de la creacion de conocimiento e innovacion (Krogh, Ichijo, & Nonaka, 2000). Por lo tanto, la economia
del conocimiento del siglo XXI recompensard magnificamente a las mejores organizaciones que estén
disponibles de adquirir, desarrollar y compartir el conocimiento, organizaciones que hacen mas que
simplemente aprender, organizaciones que también recuerdan, conectan la informacion aparentemente
sin relacion para predecir el futuro, y asi enganchar a sus empleados en la adquisicion y utilizacién de
ideas para nuevos productos, servicios, procesos y soluciones que ellos transforman de forma individual
asi como del trabajo y la experiencia colectiva (Heskett, Sasser, & Schlesinger, 2003).

El conocimiento toma varias formas en el nivel mas basico de la estrategia de diferenciacion y
que abarca lo que se ha denominado conocimiento técito y explicito. EI conocimiento explicito es méas
facil de obtener y de ser intercambiado. Este es relativamente simple, es observable en su uso,
frecuentemente esquematico por naturaleza, documentable y relativamente facil de comunicar. Por lo
tanto, el conocimiento implicito una vez codificado e incorporado en cada proceso es asi como se gana
una ventaja competitiva local (Metwally, 2008). Por otra parte, el conocimiento tacito es complejo, dificil
de ser observado en su uso, rico y frecuentemente no esta documentado, dificil de ensefiar y dificil de
comunicar incluso por la mejor tecnologia, este frecuentemente no se comparte sin una cultura de
aprendizaje e incentivos especificos dados por liderazgo. Sin embargo, recientemente, ha habido un
acuerdo generalizado de que el conocimiento tacito es fundamental para una ventaja competitiva
duradera. Es asi como el conocimiento tacito es una energia vital y esencial para la supervivencia de la
empresa. Sin este la empresa estad condenada a fallar y finalmente a la muerte econémica (Metwally,
2008).

3.10.3 La administracién del conocimiento

La mayoria de las organizaciones de hoy tienen algun tipo de proyectos de "administracién del
conocimiento” en curso (Spender , 2006). Mas alla de ideas normativas, los resultados también apoyan
un nimero de tendencias recientes del mercado en consultoria, incluyendo el incremento en el énfasis en
actividades de creacion de conocimiento en los sistemas modernos de la administracion del conocimiento
(Ofek & Sarvary, 2001). Sin embargo, la revision de la literatura como: journals, revistas académicas, y
libros de administracién muestran un cambio en la definicion de la administracion del conocimiento de
un proceso de adquisicion, almacenamiento y de estructuracién de informacion a la creacién y difusion
del conocimiento, que sobre una organizacion se establece como un facilitador y conductor de la ventaja
competitiva (Datta & Sukumar, 2008).

Al mismo tiempo, en la préactica, la administracion del conocimiento a menudo abarca la
identificacion y mapeo de los activos intelectuales dentro de la organizacion, generando nuevos
conocimientos para la ventaja competitiva dentro de la empresa. Es asi como la administracion del
conocimiento puede conducir a la ventaja competitiva sostenible. Esto se basa en la premisa o la vision
de que el conocimiento es intangible y asi lo hace un importante componente para la ventaja competitiva
de la organizacion (Waddell & Stewart, 2008). Sin embargo, la administracion del conocimiento debe
alinearse con los objetivos de la organizacion para el desarrollo de una ventaja sobre sus competidores
(Yang & Yen, 2007). También, el conocimiento es un recurso que puede ayudar en la solucion de
problemas (Parise & Henderson, 2001).
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El bienestar econdmico y las ventajas competitivas se basan estrictamente en los recursos del
conocimiento: la experiencia adquirida, el conocimiento de las personas, educacion, capacitacion, redes
profesionales, colaboracion y las habilidades para la innovacion. Otros tipos de recursos en esta area
incluyen el conocimiento en las mercancias, capital intelectual, capital humano, capital del cliente y
capital del mercado, juntos, estos conocimientos son los principales factores de produccion en una
economia basada en el conocimiento (Sireteanu & Bedrule, 2007).

Sin embargo en el mundo, existen otras posturas ligeramente diferente, como el hecho de que el
éxito economico de los paises estd directamente determinado por la calidad de sus sistemas de
aprendizaje, y el factor de produccion mas eficiente es el capital humano, expresados por los
conocimientos, competencias, habilidades creativas y morales caracteristicas de los miembros de la
sociedad, todos en gran forma tallados por el sistema educativo. La administracion del conocimiento
puede ser visto como una coleccion de los procesos de aprendizaje asociados con la exploracion, el
intercambio y la difusion de los conocimientos humanos utilizando la tecnologia méas apropiada, bajo la
influencia del entorno cultural que se suma al desarrollo del capital de una organizacién y facilita su
desempefio. La administracion del conocimiento ha tenido una evolucion ascendente desde la era de los
datos y la informacién a la de la economia del conocimiento.

Por lo tanto el conocimiento es la herramienta necesaria para el funcionamiento de la industria
actual. La cual debe tener una posicion importante en los sistemas educativos y de entrenamiento, debe
convertirse en una disciplina académica, con principios basados en la investigacion cientifica. De igual
forma, también la administracion del conocimiento tiene la capacidad organizacional que identifica,
localiza (crea o adquiere), transfiere, convierte, y distribuye conocimiento a través de la ventaja
competitiva. Es decir actualmente las empresas necesitan un sistema de administracion del conocimiento
que recoja los recursos correctos, sintetice los insumos y los combiné con los conocimientos existentes
(Sofka & Teichert, 2009)

Definitivamente, la administracion del conocimiento es una caracteristica definitoria de las
organizaciones y en su capacidad para competir, este es cada vez mas importante, de tal manera que las
empresas se constituyen en organizaciones intensivas en conocimiento (Rainbird & Walters, 2007).

Finalmente, llama poderosamente la atencion el hecho de que actualmente las compafiias dan un
cuidado especial al aprendizaje y a la transferencia del conocimiento y de habilidades, tanto como lo
hacen con las tecnologias y los procesos. De esta forma la administracion del conocimiento abarca todas
las actividades encaminadas a generar, compartir, utilizar, ofrecer, y la medicion de los conocimientos
de la organizacidn, y de acuerdo con (Stankosky, 2005).

3.10.4 Los elementos clave de la administracion del conocimiento

Los elementos clave de la administracion del conocimiento  pueden ser agrupados de la siguiente
manera:

Liderazgo implica los procesos de la toma de decisiones relacionadas con el entorno empresarial,
en un nivel estratégico y en el plano institucional, lo que involucra: valores, objetivos, conocimientos
necesarios, las fuentes de conocimiento y la asignacién de recursos de conocimiento. La organizacion,
apoyada en un liderazgo coherente y activo, disefiard una estrategia alineada con la visiéon y la mision.
La visién esta determinada por los recursos y las capacidades. Obviamente debera ser sensible a las
necesidades y expectativas del cliente (actual y potencial) (Martin-Castilla & Rodriguez-Ruiz, 2008).

Organizacion se refiere a los aspectos operativos sobre los conocimientos, incluidos las
funciones organizacionales, procesos, estructuras formales e informales, las medidas de control, mejora
de procesos y el redisefio de los procesos del negocio.
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Tabla 15 Elementos del conocimiento

Liderazgo ~ Organizacion | Tecnologia Aprendizaje
Cultura de la empresa | Procesos E. Mail Intuicion
Planeacion estratégica | Procedimientos | Bases de datos Innovacion
Vision y objetivos TQM Apoyo a las decisiones | Aprendizaje de la comunidad
Crecimiento Comunicaciones | Comunicacion Equipos virtuales
Segmentacién Comunicacion
Comunicacion

Fuente: Stankosky, M. (2005). Creating the Discipline of Knowledge Management The Latest in University Research.
Elsevier Butterwoth-Heinemann

Tecnologia significa el acercarse a las tecnologias de la informacion especificas para apoyar y/o
utilizar estrategias y operaciones de la administracién del conocimiento.

Aprendizaje se refiere al comportamiento organizacional y a los aspectos de ingenieria social.
El elemento del aprendizaje se concentra en principios y practicas que aseguren la colaboracion entre las
personas y un maximo de distribucién del conocimiento. La atencion se centra en la identificacion y
aplicacién de los atributos necesarios para lograr una "organizacion del aprendizaje". Pero es importante
resaltar que el sistema de administracion del conocimiento debe ser desarrollado de tal manera que estén
de acuerdo de manera integral a la organizacion es decir, a la estructura y la cultura (Anantatmula, 2007).

Habiendo reconocido los beneficios de la Administracién del Conocimiento, las organizaciones
desarrollan estrategias para establecer una vinculacion con sus estrategias empresariales. Como la
Administracion del Conocimiento tiene el objetivo de crear un entorno en virtud del cual se pueden lograr
ventajas competitivas, el proceso de adquisicion y difusion de nuevos conocimientos deben ser
controlados con el fin de mejorar las estrategias de la Administracion del Conocimiento.

La Administracion del Conocimiento es el marco de referencia dentro del cual la organizacion
observa todos los pasos como procesos del conocimiento. Y que ademas la investigacion académica y
las mejores practicas en la industria tienen un vinculo positivo con la Administracion del Conocimiento
que lleva a la ventaja competitiva sostenible en un mundo cambiante, y en un ambiente volatil dentro del
cual operan las empresas. Sin embargo, a pesar de todo lo mencionado anteriormente, no todas las
organizaciones hacen inversiones importantes en el despliegue de sistemas de la Administracion del
Conocimiento y que derive en obtener beneficios equitativos en términos de la ventaja competitiva (Datta
& Sukumar, 2008).

3.10.5 Transmisién del conocimiento

A lo largo de su historia, el hombre ha identificado el conocimiento como fuente generadora de progreso
y, a la vez, como resultado de sus inventos y descubrimientos. En este sentido, varios autores plantean
que el cambio fundamental que experimenta la humanidad actualmente es la transicion del paradigma de
la sociedad industrial al paradigma propio de la sociedad del conocimiento, en el que este Ultimo, se
concibe como el activo méas importante en las organizaciones, asi como un producto y una fuente de
ventajas competitivas, innovacion, desarrollo e ingresos (Nufiez Paula & Nuafiez Govin, 2005). Sin
embargo también la difusién del conocimiento desempefia un papel importante, en la creacion y
distribucion de la riqueza (Sorenson, Rivkin, & Fleming, 2002).

Especificamente, Alavi Y Leidner, (2001) proponen que el conocimiento representa la
informacion que poseen en la mente las personas, especificamente “informacion personalizada (que
pueden 0 no ser nuevos, Unicos, Utiles o precisos) en relacion con los hechos, procedimientos, conceptos,
interpretaciones, ideas, observaciones, y juicios”. Y que estos pueden ser transmitidos estableciendo un
vinculo, en el cual, la eficacia en la conexion se puede medir por la fuerza del conocimiento y de la
relacion entre el contribuyente y receptor de conocimiento. Por ejemplo, un empleado puede creer que
posee conocimientos vitales que, si se utilizan apropiadamente por algunos otros miembros de la
organizacion, se beneficiaria toda la organizacion (Serenko, Bontis, & Hardie, 2007).
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Sin embargo es importante tener en cuenta que el proceso de creacion de conocimiento
organizacional es permitido por tres factores: el caos creativo, que implica una reflexiéon sobre las
contradicciones en el medio ambiente y dentro de las organizaciones, la redundancia de la informacion,
que implica el intercambio de conocimiento tacito entre los miembros de la organizacion, y el requisito
de variedad, lo que implica que la construccién de la informacién en la organizacién y de los canales
de procesamiento coincidan con la informacién impuesta por el medio ambiente (Levina, 2009). Por lo
tanto, un aspecto a resaltar es que la acumulacién del conocimiento organizacional reside en los procesos
dentro de la empresa y en la cabeza del personal contratado por la organizacién (Jambekar & Pelc, 2006).

Sveilby (2001), propone nueve tipos basicos de transferencias del conocimiento:

1.- Entre individuos (comunicacion entre los empleados), 2.-De un individuo hacia la estructura
externa (empleados transfiriendo sus conocimientos en el mundo exterior), 3.-De la estructura externa a
las personas (los empleados aprenden de los clientes, proveedores y otros), 4.-De la competencia
individual en la estructura interna (capturando las competencias individuales en las bases de datos), 5.-
De la estructura interna a la competencia individual (capturando competencias individuales en un
sistema), 6.-Dentro de la estructura externa (la comunicacion entre clientes, proveedores, y otros), 7.-
Del exterior a la estructura interna (aprendizaje organizacional del mundo exterior), 8.-Del interior de la
organizacion a la estructura externa (aprendizaje del publico externo de la organizacién), 9.-Dentro de
la estructura interna (entre los sistemas de organizacion). Desde una perspectiva cognitiva, se supone que
las organizaciones son sistemas abiertos, que desarrollan conocimiento por el modelado preciso del
mundo real. La transferencia del conocimiento no es en un movimiento unidireccional de conocimientos,
por lo tanto el conocimiento se difunden en ambos sentidos de las personas y equipos. Para mejorar la
transferencia del conocimiento de las personas a la estructura externa, los empleados han de ser
capacitados para comprender a los clientes, por medio de la rotacion de puestos de trabajo que atienden
y se ocupan de los clientes, mediante la celebracion de seminarios de productos, y proporcionando
educacion al cliente.

Manteniendo una buena relacion entre el personal de la propia organizacion y las personas
externas a la organizacion que facilitara la transferencia de conocimientos de la estructura externa a los
individuos. Pero ademéas es importante resaltar que para crear una cultura de colaboracion y de
innovacion, el conocimiento debe ser compartido a través de las fronteras existentes en la organizacién
(Murrell, Forte-Trammell, y Bing, 2009). Para lograr transferir el conocimiento de la estructura externa,
las actividades deben ser enfocadas en encontrar socios y alianzas, para mejorar la imagen corporativa
y la calidad, llevando a cabo seminarios de los productos y programas de ex alumnos (Muthusamy &
Palanisamy, 2004). De tal manera, que el conocimiento es mas que informacion. La informacion son
datos organizados en patrones significativos. La informacion es transformada en conocimiento cuando
una persona lee, entiende, interpreta y aplica la informacién a una funcién especifica de trabajo. El
conocimiento se convierte en visible cuando una persona experimentada pone en préactica las lecciones
aprendidas a través del tiempo (Chyi & Yang, 2000).

Por lo tanto, para mantener la competitividad y la creatividad, y para la acumulacion de
conocimientos mas avanzados y mejores que el de los competidores, las organizaciones necesitan
desplegar e implementar la gestion del conocimiento y establecer en la comunidad su préctica para alentar
a los empleados a compartir sus conocimientos con el fin de mejorar el nivel de conocimiento de toda la
organizacion (Ting, Chi, & Kou, 2007). Sin embargo, es necesario vigilar la transferencia del
conocimiento para que se realice de una manera efectiva ya que podria suceder que a falta de
reciprocidad, algunos de los actores reciben mas conocimientos de lo que ellos transmiten, lo que puede
ser en detrimento para los procesos de creacion de conocimiento perseguidos por una empresa (VanWijk,
Vanden Bosch, Voberda, & Heinhuis, 2005).

3.10.6 Participacién y compromiso del empleado

Es ampliamente aceptado que el conocimiento de los empleados en si mismo es una ventaja competitiva,
la extension de la distribucion de su conocimiento asi como compartirlo, indica el potencial de la
generacidn de una ventaja competitiva (Muthusamy, 2008). Por lo tanto, el crecimiento del conocimiento
en el trabajo y el conocimiento de los trabajadores requiere no solo la habilidad para encontrar y tener
acceso a la informacion y el conocimiento, sino también la habilidad para compartir esto en forma
sincronica y asincronica en términos de tiempo y lugar (Dotsika & Patrick, 2006).
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De acuerdo, con lhrig, Knyphausen-Aufsef, y O’Gorman, (2006) afirman que el conocimiento
es una propiedad de un individuo especifico en contraste con otros individuos en la sociedad, cada uno
de los cuales tiene distintos tipos de conocimientos. EI conocimiento influye en la persona a actuar en
circunstancias particulares dentro de las organizaciones basadas en el conocimiento y que ademas aspiran
a sostener la ventaja competitiva, el proceso estratégico es dirigido a la sintesis de varios flujos de
informacion laterales y de abajo hacia arriba.

Por lo tanto, las organizaciones se desarrollan coordinando mecanismos para obtener informacion
no sélo desde la linea frontal de los empleados, sino también de los distribuidores y proveedores. Es asi
como las empresas e individuos pueden adquirir conocimiento en un gran ndmero de formas
(Gregnhaug.k. & Ottesen, 2007). Pero ademas las organizaciones pueden ganar conocimiento mediante la
observacion de otras empresas y tratar de aprender de sus experiencias (Havveman, 1993).

De manera similar el conocimiento experimental de mdltiples fuentes permite a los
administradores solucionar los problemas rapidamente e identificar nuevas oportunidades (Eisenhardt,
1989). Por lo tanto, una cuestion importante, si su aplicacion puede ser algo Unico para la empresa, y que
ademas, sea dificil de imitar, permite obtener una ventaja competitiva. Ademas, el papel de los recursos
humanos es la creacion de la ventaja competitiva, los cuales la amplifican a través del aprendizaje y de
su relacién con el conocimiento (Hatch & Dyer, 2004). El uso de la informacion de los empleados en el
proceso de planificacion motiva a los empleados a ser perceptivos de los cambios en el medio ambiente.
Por ejemplo, Hewlett-Packard utiliza ejercicios de simulacion en los que los trabajadores pretenden, ser
los clientes y realizan la evaluacién de los productos de los competidores. Esto no sélo da energia a los
empleados para ser perceptivo de los cambios en el medio ambiente, sino también renueva la mentalidad
de toda la organizacion.

Esto significa que el proceso estratégico deben involucrar las propuestas y discusiones libres en
lugar de forzar el conocimiento y la experiencia (Stacey, 1995). Por otro lado, Senge, (1994) sugiere que
el proceso de la estrategia deberia involucrar un didlogo abierto que estimule a los empleados a pensar
juntos, de manera que las opiniones individuales desempefien un papel importante, pero no son
determinantes. Un buen didlogo contribuye al reconocimiento de los patrones de interaccién, tales como,
el comportamiento defensivo, el cual bloguea el proceso de aprendizaje. El diadlogo también amplia el
alcance de las decisiones estratégicas para mejorar la variedad, la conectividad, y la representatividad del
conocimiento en una empresa. Importante es la tolerancia a la ambigiiedad y la apertura a los desafios ya
que mejoran la habilidad de los individuos para detectar variaciones en el medio ambiente y asi
desarrollar nuevos conocimientos (Chapman & Chapman, 1967).

Por lo tanto las organizaciones deben promover un clima de trabajo que aliente a los
administradores a tolerar la ambigtiedad y los retos de los trabajadores. Sin embargo, es importe tener
bien claro y definido para los empleados, asi como para los administradores de la empresa, que la
supervivenciay el éxito de la empresa dependen del flujo de conocimiento ya que éste tiene un especifico
valor econémico, que esta relacionado con las estrategias de la empresa, los objetivos del negocio, las
caracteristicas del mercado de la tecnologia que la empresa utiliza y el mercado de productos y servicios
(Bellini.E. & lo Storto, 2006).

Habria que decir, que de acuerdo con investigaciones sobre el impacto de la motivacion del
personal y su desempefio, revelan que la relacion entre la recompensa y la generacion de conocimiento e
innovacion el comportamiento de los trabajadores atn no esta claro (Amo, 2006).

3.10.7 Formas de adquirir conocimiento
Acorde con Davenport y Prusak,( 2000), consideran que las organizaciones pueden adquirir o generar

conocimiento a partir de las siguientes formas. Las dos primeras son externas y las ultimas tres son
internas.
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Adquisicion. En muchas ocasiones las organizaciones requieren conocimiento especifico para
mejorar un proceso, producto o servicio especifico. En estos casos, las organizaciones recurren
generalmente a la adquisicion de otra empresa pequefia que sea intensiva en el tipo de conocimiento que
se requiere. A través de esta modalidad, el comprador se apropia del conocimento y de los derechos
comerciales de estos. Este es un mecanismo externo para acceder al conocimiento requerido.

Alquiler. Esta modalidad consiste en el alquiler de una fuente de conocimiento. En el ambiente
empresarial la forma méas habitual es el apoyo econémico a la actividad investigadora que se desarrolla
en las universidades, a cambio de utilizar los derechos comerciales de los conocimientos que se generen.
En este caso, la empresa no se apropia de los derechos comerciales, pero si los puede emplear en sus
procesos, productos, servicios o sistemas, ésta es otra forma externa de generacion de conocimiento.

Asignacion de recursos. Tal vez la manera mas tradicional para generar conocimiento en las
organizaciones sea a través de la conformacion de grupos especificos que desempefian esta funcion. Estos
grupos tienen como responsabilidad la de desarrollar investigacion apuntada a responder a las
necesidades de conocimiento organizacional. Los derechos comerciales de los conocimientos que se
generan en estos equipos pertenecen a la propia organizacion, al ser esta una forma interna de generacion
de conocimiento.

Adaptacion. Este método obliga a la innovacién a través de la presentacion de situaciones
cambiantes a los miembros de la organizacion. Desde esta perspectiva la innovacion se transforma en la
Unica alternativa de sobrevivencia. En muchas ocasiones el éxito es el peor enemigo de las
organizaciones, ya que les atrofia su capacidad de adaptacion al medio. éste es un mecanismo interno de
generacion de conocimiento.

Fusion. Este método consiste en la generacion deliberada de complejidad y conflicto con el fin
de crear una nueva sinergia. Para ello, se renen personas que aporten distintos puntos de vista, los cuales
en conjunto desrrollan un proyecto o la solucién a un problema. A través de este medio se desarrollan
ideas nuevas o se recombinan las ideas viejas tomando configuraciones de conocimientos nuevas. Este
es un medio interno de generacion de conocimiento.

Sin embargo, no siempre se tiene éxito en la transmision del conocimiento entre los individuos
dentro de las organizaciones, por lo tanto es necesario observar que la cantidad de conocimiento
incrustada en un proceso puede ser representada como la cantidad de tiempo necesario que una persona
promedio necesita para aprender como completar el proceso correctamente. EI conocimiento puede ser
también representado por el proceso de instrucciones requeridas para generar el proceso de salidas
exitosamente. Usando un individuo comin como el punto de referencia, el tiempo de aprendizaje es
proporcionado por la cantidad de conocimiento adquirido y aprendido. En esta forma, el tiempo de
aprendizaje puede ser usado como un indicador de sentido comun de la cantidad de conocimiento
incrustado dentro de un proceso dado (Kannan & Akhilesh, 2002).

3.10.8 El conocimiento como ventaja competitiva

La teoria reconoce que el conocimiento, no es simplemente informacién, es el activo méas grande de una
institucién. Incluye las estrategias y los procesos para identificar, capturar, compartir y liberar el
conocimiento requerido para sobrevivir y competir exitosamente en el siglo XXI (Gautschi, 1999).

Por lo tanto, actualmente muchas empresas observan a la adquisicion de nuevo conocimiento
como una ruta para la ventaja competitiva (Englhis, Solomon, Goldsmith, & Davey, 2005). Debido a
que, en la nueva economia, la ventaja competitiva sostenida de una empresa fluye de su capacidad para
crear y explotar nuevos conocimientos. En consecuencia, la necesidad de los altos ejecutivos para crear
y mantener la ventaja competitiva para sus empresas es mayor que nunca (Franken & Braganza, 2006).
Es asi como el conocimiento es visto como la clave para desarrollar una ventaja competitiva y gran parte
de la investigacion ha estudiado como el conocimiento es adquirido por una empresa (Pavlovich & Doyle
Corner, 2006).



81

Es indudable que la identificacion de los factores que determinan la ventaja competitiva de las
organizaciones, ha sido uno de los grandes temas de debate en los Gltimos afios (Trista, 2006). De hecho,
se sugiere que los recursos que son valiosos, raros, inimitables y no sustituibles, tienen el potencial de
suministrar a las empresas una ventaja competitiva sostenible (Barney J., 1991). Probablemente en el
mundo, las fuentes tradicionales de ventaja competitiva se copian con facilidad, la administracion del
conocimiento ha emergido como una importante fuente de ventaja competitiva sostenible (Pillania R. K.,
2008). De hecho, muchos tedricos de la estrategia sostienen que los conocimientos privados que la
empresa tiene es la clave para obtener una ventaja competitiva sostenida (Spender J.-C. , 2006). El
conocimiento es hoy, el insumo basico que permite que las organizaciones puedan conservarse en un
proceso de innovacion continua, mejorando sus procesos, productos y servicios. Este recurso se
encuentra alojado en los miembros de la organizacién, y en la medida que las organizaciones sean
capaces de gestionarlo correctamente, podran disponer de la ventaja competitiva sustentable (Toh4,
2006).

De tal forma que la informacion se ha convertido en uno de los aspectos méas importante en nuestra
economia, y en la mayoria de las corporaciones se cree, que a través del conocimiento se puede obtener
ventaja competitiva sostenidas (Anthes, 1998). Es bien cierto que, durante los tiempos de incertidumbre
frecuentemente obliga a las empresas a buscar el conocimiento que otras compafiias poseen. Las
compaiiias japonesas acumulan el conocimiento adquirido del exterior y lo comparten ampliamente
dentro de las organizaciones, lo toman como parte de su base de conocimiento y es utilizado para el
desarrollo de nuevas tecnologias y productos, es precisamente esta actividad dual, interna y externa las
que vitalizan a la continua innovacion de las empresas japonesas, a su vez, las conduce a la ventaja
competitiva (Iglesias H. , 2002).

El conocimiento puede ser catalogado como otro recurso estratégico corporativo, el cual, deberia
ser activamente administrado si se quiere proveer a las compafiias con una ventaja competitiva
sustentable. A diferencia de otros recursos corporativos, el valor crece con la persistencia en compartir e
intercambia el conocimiento (Henard & McFadyen, 2006). De tal manera que resulta de trascendental
importancia para la empresa tener claro que la sostenibilidad de la ventaja proviene de saber méas acerca
de algunas cosas que los competidores, combinado con el tiempo, las limitaciones que enfrentan los
competidores en la adquisicion de conocimientos similares y ademas de lo mucho que invierte los
competidores para poder igualar la ventaja de la empresa. Dicho de otra manera, evidencias en las
investigaciones confirman que la acumulacion del conocimiento contribuye a mejorar la ventaja
competitiva de la empresa (Van Den Bosch, Baaij, & Volberda, 2005).

Algo semejante ocurre con Eustance, (2003) comenta que en afos recientes, importantes
esfuerzos se han dedicado para entender y enfatizar el rol del conocimiento para obtener una ventaja
competitiva. En ésta era del conocimiento, se ha reconocido ampliamente que los activos intangibles de
una organizacion seran la clave para crear ventajas competitivas, y crecer a un ritmo acelerado (Sveiby,
1992). Ademés se ha propiciado el cambio de los factores tradicionales de produccion, los cuales solian
ser el capital, la tierra o la mano de obra, a el Unico recurso significativo que puede conducir a la
obtencion de resultados sociales y econémicos y como consecuencia ventaja competitiva, y el cual es el
conocimiento (Drucker, 1993). Es asi, como la ventaja competitiva se deriva de la configuracion
especifica de la empresa de sus intangibles como el conocimiento y a través de los cuales, afiade valor al
producto final o servicio (Schumpeter, J, 1942) (Penrose, 1959) (Grant, R., 1998). Al mismo tiempo, la
importancia del conocimiento como un recurso estratégico y su papel en la ventaja competitiva de la
empresa ha sido ampliamente reconocido ultimamente por un gran namero de estudiosos (Drucker,
1993), (Nonaka & Takeuchi, 1995), (Spender, 1996), (Devenport & Prusak, 1998). Al igual que lo
anterior, en momentos actuales, el conocimiento desempefia un papel fundamental en la formulacion de
las estrategias empresariales, como el Unico recurso corporativo que puede proporcionar ventaja
competitiva sostenible (Rumelt R. , 1974).

Definitivamente, es tan amplia la literatura en este tema, que al examinar el papel del
conocimiento en apoyo a la ventaja competitiva en las distintas disciplinas, la posesion de conjuntos de
conocimientos Unicos se consideran determinantes para que la ventaja competitiva sea sostenida (Collins
& Montgomery, 1995). Todo lo anterior confirma que estamos en la economia del conocimiento donde
la creacién continua de conocimiento es la clave para que las organizaciones obtengan una ventaja
competitiva sostenida (Pillania, 2008).
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Por lo tanto, el acercamiento a la administracion del conocimiento significa que las empresas
persiguen la creacion de una ventaja competitiva sustentable mediante el aprendizaje continuo de la
organizacion y que emana del interior de la articulacion y formalizacion de diversos tipos de
conocimientos (Davenport & Prusak, 2000). En consecuencia, el resultado de la utilizacién coordinada
del conocimiento, es la formulacion de estrategias para alcanzar la ventaja competitiva, e implementarlas
en la organizacion. Las cuales pueden estar dirigidas para crear estructuras concretas y mejorar los
productos, herramientas y procesos (Sveilby, 2001). Asi, los individuos y los grupos con las
competencias y capacidades correctas, en el puesto de trabajo correcto dan como resultado una ventaja
competitiva y como consecuencia un desempefio financiero superior en el mercado. En definitiva, crear
y sostener las ventajas competitivas es el nucleo principal de la administracion estratégica (Barney J. ,
1991); (Hamel, G; Prahalad, CK, 1994), (Porter M. , 1985).

Ahora bien, la organizacion que quiere construir ventajas competitivas que no pueden ser
facilmente erosionadas por las fuerzas del medio ambiente, debe enfocarse en la construccion de las
capacidades y recursos de la organizacion que son valiosos, raros, y no son facilmente imitables por los
competidores (Barney J., 1991). Lo anterior significa, que una de las bases centrales para lograr ventajas
competitivas es la capacidad organizacional para crear continuamente nuevos conocimientos asi como
su transferencia a traves de distintos niveles y partes de la organizacion (Kag & Sushil, 2002); (Nonaka
& Takeuchi, 1995). Por otro lado, otro aspecto relevante, es la flexibilidad de las organizaciones que
resulta ser esencial para la competitividad en el presente ambiente econdmico (Hatch, 2001). Entre las
razones que sustentan y llaman mayormente la atencion en la agilidad de la organizacion se encuentra la
creciente sofisticacion de las tecnologias de la informacién para la creacién de nuevos modelos de
negocio y de ventajas competitivas sostenidas (Lee, Sambamurthy, Lim, & Wei, 2008).

Como se ha dicho anteriormente, este aprendizaje debe ser para la organizacion un proceso
dinamico de creacion de conocimiento que involucran las diversas interacciones de los empleados en
varios niveles de la organizacién, especialmente compartiendo las competencias individuales y el
conocimiento a través de toda la organizacion. Una «organizacidn que aprende» es un organismo experto
en la creacion, adquisicion, y la transferencia de conocimientos y la modificacion de su comportamiento
que reflejan los nuevos conocimientos (Senge, 1994). Por lo tanto, el éxito de la organizacion depende
de la habilidad para entender el vinculo entre los resultados de los negocios y las personas. Individuos y
grupos de empleados permiten a las organizaciones ofrecer un rendimiento superior para lograr ventajas
competitivas (Boulter, Dalzier, & Hill, 1996).

A su vez, el nivel de las competencias individuales y de grupo son una preciosa semilla de
desarrollo organizacional y de competencias (Wisher, 1994). Por lo tanto, las capacidades individuales y
la de los grupos necesitan ser amplificada para hacer el futuro significativo y realizable (Chattel, 1995).
El conocimiento individual y la comunicacidn de sus conocimientos en todos los niveles son necesarios
para mejorar las competencias de la organizacion (Prahalad & Hamel, 1990). Tales competencias se
incrementaran a través de la cadena de valor de la empresa, la cual mejorara la capacidad de dotar a los
productos y los servicios de una alta dosis de valor intangible.

Esto se consigue al incorporar un mejor disefio en los productos, mejor atencion para los clientes,
respuestas mas rapidas al mercado, etc. Ventajas competitivas que provienen del conocimiento de los
miembros de la organizacién (Toh4, 2006). Por lo tanto, la ventaja competitiva sostenida representa el
éxito de la empresa en el continuo aprovechamiento de las oportunidades competitivas para mejorar su
desempefio, defendiéndose el mismo en contra de nuevos rivales, de movimientos de la competencia,
asi como erigir barreras a la erosion de su ventaja competitiva imperante (Piccoli & Ives, 2005).
Especialmente, en ésta era de cambios, donde cualquier estrategia que se intente es mas dificil para crear
una ventaja competitiva y poder mantenerla cada afio que pasa (Chang, 2006). Sin embargo, ante el
ambiente competitivo tan volatil, la organizacion debe de realizar con rapidez y cuidado la transicion
economica de la era de ventaja competitiva basada en la informacion a la ventaja competitiva basada en
el conocimiento (Scorta, 2008).
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Finalmente, la literatura acerca de la importancia del conocimiento para generar ventaja
competitiva para la empresa es muy amplia, y una cuestion clave para las organizaciones que intentan
utilizar los conocimientos para la creacion y el sustento de la ventaja competitiva es la comprension de
que los recursos y las actividades de una organizacion deben de enfocarse en el desarrollo de capacidades,
teniendo en cuenta la especificidad del conocimiento y los tipos de conocimiento (tacito versus explicita)
que son utilizados en las actividades de la organizacion (Silvi & Cuganesean, 2006). Las empresas deben
de invertir en las actividades del conocimiento, incluso si la funcién de la produccién se subcontrata
(Adner & Kapoor, 2009).

3.10.9 La cadena de valor del conocimiento

El conocimiento rara vez es compartido entre las empresas, incluso si se encuentran en la misma cadena
de valor. Las empresas mas que nunca requieren compartir e intercambiar el conocimiento y elaborar
proyectos cooperando unos con otros moviéndose a lo largo de la cadena de valor que se extiende hasta
formar una red de actores que estan interesados y que voluntariamente participan en las actividades de la
empresa (Ganzaroli, Orsi, Pierani, & Pilotti, 2007).

Sin embargo, antes de tomar alguna decision, es necesario realizar un analisis y formularse
algunas preguntas principalmente sobre. ¢Cuales son las caracteristicas de las empresas que deben de
reforzarse mutuamente para hacer una alianza més valiosa? (Mindruta, 2009).

En el modelo de la cadena de valor del conocimiento se identifican cinco actividades primarias
(adquisicidn, seleccion de generacion, asimilacion, y de emisiones) y cuatro clases de actividades
secundarias que orquestan los episodios de la administracion del conocimiento (medicion, control
coordinacion, liderazgo).

La importancia del conocimiento en el crecimiento de los negocios, en los Gltimos afios, ha sido
bien establecida (Bessant, J.; Phelps, B; Adams, R., 2005). EI conocimiento ayuda al producto estratégico
de la empresa y en el desarrollo del mercado es una forma para lograr diferenciacion y ventaja
competitiva. Sin embargo, la habilidad para almacenar, capturar y diseminar el conocimiento a través y
dentro de la organizacién ha desafiado a los administradores por muchos afios. Como el ciclo de vida del
producto se ha acelerado, la complejidad y volatilidad del ambiente se ha incrementado, y la necesidad
de administrar el conocimiento se ha convertido en mas intensa. La estrategia de diferenciacion
frecuentemente hace énfasis de que el conocimiento agrega valor a los productos dandoles caracteristicas
Unicas las cuales los diferenciaran de los de la competencia. Por lo tanto muchas empresas observan la
adquisicion de nuevo conocimiento como una ruta hacia la ventaja competitiva (Danskin, Englis,
Solomon, Goldsmith, & Dave, 2005).

3.11 Teoria de la gestion ambiental

La degradacion del medio ambiente alcanza actualmente niveles sin precedentes en la historia y la
pobreza afecta a una parte importante de la poblacion mundial. No es extrafio, por lo tanto, que estos
problemas se cuenten hoy entre los principales desafios a los que se enfrenta la comunidad internacional
(Tortella, 2006). Segun, la teoria de la economia ambiental, esta interpreta la degradacién ambiental
como “un fallo del mercado” que se produce cuando el sistema de precios no refleja el deterioro del
medio ambiente, o lo que es lo mismo, la escasez de recursos o la contaminacion que la produccién de
un bien genera (Dasgupta, 1990).

El consumo de bienes y energia asociado al crecimiento econémico también ha producido una
gran cantidad de desperdicios superando el tiempo que seria necesario para que los ecosistemas los
asimilaran y nulificaran de forma natural. La degradacidon contemporanea ha alcanzado tal magnitud que
hasta los estudios mas serios advierten que, de continuar, el porvenir de las futuras generaciones puede
verse amenazado (Comisién Mundial del Medio Ambiente y del Desarrollo, 1992). Tanto las sociedades
de alto consumo de los paises desarrollados como la pobreza de los paises en desarrollo representan una
amenaza para el medio ambiente.
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Aunque los paises desarrollados sélo representan cerca del 15% de la poblacion mundial son
responsables del 56% del consumo a escala global, mientras que el 40% de la poblacién mundial ubicada
en los paises mas pobres es responsable Unicamente del 11% del consumo. La pobreza, ademas, ha
Ilevado a los paises menos desarrollados a intensificar el deterioro y la explotacion excesiva del medio
ambiente, con el fin de incrementar sus exportaciones en su lucha por generar ingresos que les permitan
hacer frente a las demandas de su creciente poblacion, y realizar los pagos de las enormes deudas externas
que los caracterizan (Comision Mundial del Medio Ambiente y del Desarrollo, 1992). Por consiguiente,
la proteccion del medio ambiente es una necesidad y un deber compartido por todos los Estados de la
comunidad internacional resaltando la importancia de la cooperacion para proteger el medio ambiente.
“La proteccion del medio ambiente, si se intentara por un solo Estado o incluso por un grupo aislado de
Estados, seria un esfuerzo inutil en la medida que el reto consiste en combatir una amenaza para la
supervivencia de la raza humana que tiene una dimension mundial” (Tomuschat, 1999).

Por otra parte, los recursos ecoldgicos y de otro tipo son necesarios para mantener las actividades
economicas, incluido el comercio internacional. ElI comercio internacional facilita un mejor
aprovechamiento de los recursos naturales y su eficiente distribucion a través de la explotacion de
aquellos sectores econdémicos que gracias a la abundancia de recursos naturales y humanos o capacidad
tecnoldgica, producen bienes o servicios en un determinado pais a menor costo, algo que se conoce como
“ventajas comparativas” (Tugores, 1999). De este modo, el comercio internacional permite a los distintos
paises, vender sus productos a otros estados que los producen a un costo mas alto, o que los necesitan.
Por otro lado, los tratados internacionales del medio ambiente en vigor. Estan destinados a resolver una
gran diversidad y cantidad de problemas, entre los que se encuentra los problemas ambientales
internacionales mas apremiantes, como son: el sobre calentamiento de la tierra, la degradacion de la capa
de ozono, la extincion de especies animales y vegetales y la proteccion de la biodiversidad bioldgica,
entre otros.

Actualmente, la Organizacion Mundial del Comercio (OMC) es la institucion encargada de
administrar el gran nimero de acuerdos comerciales de los que se compone el régimen del comercio
internacional. Con acuerdos comerciales en ambitos materiales tan diversos como el comercio de
mercancias, servicios, aspectos de la propiedad intelectual relacionados con el comercio, y con un 6rgano
de solucién de diferencias de competencia obligatoria que ha sido dotado con facultades para adoptar
sanciones comerciales, la OMC es una de las instituciones internacionales de mayor influencia a escala
internacional (Kelly C. R., 2006).

Es claro que en términos generales las normas de la OMC regulan el uso de las medidas
comerciales, para conseguir objetivos medioambientales. Las medidas comerciales empleadas por este
tipo de acuerdos son variadas y se emplean también con fines diversos. Las restricciones cuantitativas a
la importacion o exportacion se encuentran entre las mas comunes y son utilizadas por los acuerdos
ambientales basicamente con dos fines. Por un lado, las restricciones cuantitativas se utilizan como un
instrumento para eliminar el mercado y la demanda de productos que afectan al medio ambiente. Las
medidas comerciales son un instrumento de presiones economicas aplicadas con el fin de lograr un
cambio de actitud en los paises renuentes a cooperar. Adicionalmente, este tipo de medidas pueden
ayudar a hacer frente a los problemas causados por aquellos paises que no participan de las obligaciones
de un acuerdo ambiental pero que se benefician, tanto econdémicamente, aprovechando la pérdida de
competitividad de los paises que si asumen obligaciones de proteccion ambiental, como ambientalmente,
a consecuencia de las mejoras en la calidad del medio natural resultantes de la aplicacion del acuerdo.
Sin embargo ante la situacion actual y frente al caracter a menudo irreversible de los dafios ambientales
se exige la aplicacion de un enfoque preventivo mas que sancionador.

Por otro, las regulaciones ambientales deben ser adoptadas de preferencia por las medidas basadas
en el consenso internacional, sobre las medidas unilaterales para hacer frente a los problemas ambientales
internacionales, esto se debe a que estas Ultimas pueden, aungue no sea asi en todos los casos, utilizarse
para proteger a los productores nacionales de la competencia extranjera argumentando una falsa
preocupacion por el medio ambiente. En cambio, las medidas multilaterales dejan menos espacio a la
duda de que los objetivos perseguidos sean auténticamente ambientales (Cameron, Demaret, & Gerardin,
1994). Es indudable que las estrategias de diferenciacion son penetrantes en las economias de mercado
y son unos medios de gran alcance para obtener ventajas competitivas.
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Por medio de la diferenciacion las empresas distinguen su producto para evitar la ruinosa
competencia de precios. La diferenciacion ofrece a las empresas poder en el mercado. La comunidad
empresarial internacional se enfrenta a muchos problemas medioambientales. Desde los efectos de la
sobrepoblacién y el incremento de la industrializacion, hasta la pérdida de especies protegidas y espacios
naturales en peligro de extincion. Pero su mayor problema se encuentra relacionado con los problemas
medioambientales, pues durante muchos afos las organizaciones han rehuido considerar estos temas
como estratégicos. No obstante, son cada vez mas las organizaciones que desarrollan practicas de gestion
medioambiental para reforzar tanto su compromiso social, asi como su competitividad. Entre las
principales motivaciones que aducen las organizaciones a la hora de desarrollar e implantar sistemas de
gestion medioambiental son: el cumplimiento de las regulaciones impuestas por las autoridades, el
fomento de la imagen de la organizacion (Dias-Sardinha & Reijnders, 2001), la posibilidad de conseguir
alguna ventaja competitiva (Van Der Linde & Porter, 1995), la presion significativa de alguno de los
multiples grupos de interés, el establecimiento de relaciones cordiales con los mismos (Xie & Hayase,
2007).

Los consumidores, la comunidad local y los grupos ecologistas han fomentado la consideracion
de los asuntos medioambientales dentro del proceso de toma de decisiones (Berry & Rondinolli, 1998).
Industrias como la energética, minera o quimicay la agricultura se enfrentan a un mercado globalizado
con una fuerte competencia mundial y a muchas presiones, donde unos persiguen rendimientos
empresariales positivos en el corto plazo y otros, mejorar las operaciones de la organizacion en pro de la
sostenibilidad (Sharma, 2005). Todavia no se ha alcanzado una conclusion definitiva sobre el efecto de
la presion de los diferentes grupos en la sociedad en los resultados de la gestion medioambiental. Algunos
autores han citado la presencia del efecto de la presion en el comportamiento de las organizaciones,
especialmente cuando se trata de la gestion medioambiental (Buysee & Verbeke, 2003). La gestion
medioambiental representa una eleccion estratégica y una oportunidad para la mejora de la organizacion.
Esta eleccion conlleva que los objetivos, estrategias, politicas y planes medioambientales se integren con
los generales de la organizacion y la direccion (Klaseen & Mclauhlin, 1996).

La eleccion de la gestion medioambiental se encuentra condicionada por la mezcla de varias
motivaciones (Bansal & Roth, 2000). Las principales motivaciones para la implantacion de sistemas de
gestion medioambiental hacen referencia a: la legislacion, la presion de los grupos de interés, las
oportunidades econdémicas o los motivos éticos (Berry & Rondinolly, 1998). Sin embargo, algunas
empresas estan motivadas por un modelo de responsabilidad ecoldgica corporativa donde las iniciativas
medioambientales se encontrarian motivadas por la competencia, la legitimacién y la responsabilidad
medioambiental. Las causas que provocan la preocupacién de las organizaciones/empresas por las
presiones medioambientales, podrian explicarse por los requerimientos de los clientes en el disefio y la
fabricacion de productos medioambientales, asi como por los requerimientos gubernamentales. Pero es
que, ademas, esta influencia se ve recompensada por los efectos econdmicos que se producen sobre los
resultados empresariales. Es evidente que las organizaciones que pueden proporcionar simultdneamente
calidad y productos medioambientales tienden a disponer de un gran potencial para obtener altas cuotas
de mercado y facturacion (Pun, 1998).

Por lo tanto, en el futuro, s6lo las compafiias que tienen del cuidado del medio ambiente como su
objetivo principal podran lograr una ventaja competitiva. Esto obliga a las organizaciones a repensar su
modelo de negocio en relacion con los productos, tecnologias y procesos (Nidomolu, Prahaland, &
Rangaswami, 2009). Sin embargo, no es sorprendente que la lucha por salvar al planeta se ha convertido
en una batalla campal entre los gobiernos y las empresas, entre las empresas y los activistas consumidores
y algunas veces entre activistas consumidores y los gobiernos. Una posible solucion, planteada por
expertos en politicas y activistas ambientales, es incrementar e imponer cada vez mas una regulacion mas
estricta. Ellos argumentan que una accion voluntaria es poco probable que sea suficiente. Otros grupos
proponen educar y organizar a los consumidores para obligar a las empresas a convertirse en empresas
sustentables. Aunque, tanto la legislacion y la educacion son necesarias, pueden que no sean capaces de
resolver el problema rapidamente o completamente.

Por otro lado, las regulaciones existentes en materia ambiental pueden verse en muchas ocasiones
como una oportunidad, debido a que las empresas deben tomar sus primeros pasos en la larga marcha
hacia la sustentabilidad del cumplimiento de la ley.
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El cumplimiento de la ley es complicado la regulacion ambiental varian de un pais, por Estado o
region, e incluso por ciudad. Una vez, que las empresas han aprendido a mantener el ritmo con el
reglamento en materia ambiental, estas se vuelven mas proactivas en las cuestiones ambientales.
Entonces muchas se centran en la reduccion del consumo de los recursos no renovables como el carbén,
petréleo y gas natural, junto con los recursos renovables tales como el agua y la madera. ElI manejo es
mas eficiente se extiende desde las instalaciones de fabricacion y oficinas administrativas hasta la cadena
de valor. En esta etapa, las empresas trabajan con proveedores y los minoristas para desarrollar materias
primas ecoldgicas y componentes y asi reducir los residuos. El objetivo inicial en las politicas de cuidado
del medio ambiente suele ser crear una mejor imagen, pero la mayoria de las empresas terminan
reduciendo los costos o creando un nuevo negocio.

Eso es particularmente util en momentos de dificultad econdmica, cuando las empresas estan
desesperadas por aumentar sus ganancias. Las empresas desarrollan operaciones sustentables mediante
el andlisis de cada eslabon de la cadena de valor (Nidomolu, Prahaland, & Rangaswami, 2009). La
mayoria de las grandes corporaciones inducen a sus proveedores para convertirse en proveedores
ambientalmente consientes ofreciéndoles incentivos para responder a las preocupaciones de la gente de
las selvas tropicales y himedas. Por lo tanto, al crear una cadena de valor amigable con el medio
ambiente las compafiias descubren los beneficios econdmicos que ofrecen la eficiencia energética y la
reduccién de residuos. Y también aprenden a construir los mecanismos gue vinculan las iniciativas sobre
sustentabilidad a los resultados de la empresa. Los problemas ecolégicos en el siglo pasado han traido la
idea de que todas las acciones llevadas a cabo por una persona o un pais estas tendran un profundo efecto
sobre el otro. Sin embargo los problemas ambientales han estado creciendo en magnitud. De tal forma,
de que si los problemas son globales, se tienen que crear soluciones globales (Ewing-Chow & Soh,
2009).

3.11.1 La legislacién

En el siglo pasado, el desarrollo de la legislacion ambiental se ha centrado en la institucionalizacion de
un marco juridico para abordar los problemas ambientales. A principios del siglo XX, el derecho
ambiental consistié en su mayoria en la legislacion a nivel pais. A mediados del siglo XX, la legislacion
bilateral y regional gano importancia. A finales del siglo XX, el énfasis sobre cooperacion mundial se
convirtié en la tendencia dominante. La evolucion de la legislacién ambiental en el siglo pasado se ha
vinculado a la creciente aceptacion del conocimiento colectivo acerca de la responsabilidad colectiva
mundial. Recientemente, el enfoque de la legislacién ambiental ha cambiado, con la creacion de marcos
globales para hacer frente a los problemas ambientales mundiales. La evolucion del derecho ambiental
en el siglo pasado se ha vinculado a la creciente aceptacion del conocimiento de la responsabilidad
colectiva mundial, que implica el conocimiento del desarrollo sustentable. El analisis de la evolucion de
la legislacion ambiental es vital para determinar su futuro desarrollo. La ilustracion 28 proporciona una
vista general de la manera en que la legislacion ambiental ha cambiado desde principio del siglo XX
hasta hoy en dia.

3.11.2 La edad de los marcos de trabajo

En el siglo pasado, el desarrollo de la legislacion ambiental se habia enfocado sobre el marco de trabajo
legal institucional para evaluar los temas ambientales, asi como lo muestra la figura, desde los inicios del
siglo XX hasta finales del mismo siglo, la ley, inicialmente de caracter doméstico pero posteriormente
se incremento a nivel regional e internacional, estableciendo obligaciones primero de manera individual,
después para la corporacion, después para el Estado, y ultimamente a la comunidad global. En los inicios
del siglo XX, los Estados promulgaron una legislacion local, para regular los problemas ambientales, a
mediados del siglo XX, los estados tuvieron que regular las acciones de las empresas debido a que la
presion de la industrializacion se empezd a mostrar sobre el medio ambiente. Hacia finales del siglo XX,
la comunidad global se dio cuenta de que los problemas ambientales eran de naturaleza global, y que las
acciones llevadas a cabo por los estados por si solos eran inadecuadas, y por lo tanto para mitigar esos
problemas se crearon las instituciones con un régimen internacional.
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3.11.3 La edad del cumplimiento

En esta etapa ahora el enfoque se centra en el establecimiento de normas y a alentar a los actores en su
cumplimiento. Con el régimen internacional y el establecimiento del marco de trabajo, observamos que
la legislacién ambiental cambia de la comunidad global, al estado, a la corporacion, y por dltimo hacia
los individuos (Brown Weiss, 2007). Al principio del siglo XXI, la comunidad global presiona a los
Estados a que conformen y se regulen de acuerdo al régimen internacional (French, 1995). Para
conformar estas normas, los estados deben de asegurarse del comportamiento de las empresas y de las
personas residentes y mantenerlos dentro de los limites aceptables en materia ecoldgica o ambiental. En
los inicios del siglo XXI, podria decirse que la legislacion ambiental comenz6 a mediados del siglo XX,
y se desarrollé en gran medida de manera sistematica. Las leyes fueron promulgadas en una forma
reaccionaria y sélo sirvieron para hacer frente a los aspectos particulares del medio ambiente en respuesta
a los acontecimientos negativos del medio ambiente.

3.11.4 Individuos

En la mayoria de los Estados, la legislacion ambiental se inicio con leyes domesticas para proteger las
especies en peligro de extincidn, tales como focas, ballenas, pescados, y aves migratorias. En los Estados
Unidos se promulgé la ley de aves migratorias en 1913 (Service, 2008), posteriormente en 1966 los
Estados Unidos, fue el primer pais en pasar una ley a favor de la especies en peligro de extincion (Hughes,
1998). Por otro, lado en Australia en 1950 se adoptaron medidas protectoras a favor de los animales
(Act., 1950). Estas leyes marcaron el comienzo de la legislacion ambiental moderna que esté dirigida a
la proteccion del ambiente, manteniendo en la mente el principio de conservacién. La raiz filoséfica de
esta perspectiva es la creencia que el medio ambiente provee muchos beneficios a la humanidad.

Existen muchos beneficios de un ecosistema, donde las plantas y los animales juegan un
importante rol en mantener las funciones ecoldgicas del planeta para asegurar la supervivencia de la
humanidad, satisfaciendo sus necesidades basicas, tales como comida, productos potenciales para
medicina, asi como beneficios recreacionales y estéticos. Por lo tanto, la legislacién ambiental juega un
importante rol y de gran valor utilitario para la direccion del potencial del medio ambiente para beneficio
de la humanidad (Tribe, 1975). Otro ejemplo de la reciente legislacion ambiental lo constituye el Reino
Unido el cual promulgd una legislacion para evaluar el medio ambiente en las montafias, debido a que
estas tienen un efecto directo sobre la salud de la poblacion local. The Clean Air Act, 1956, fue
promulgada para evaluar los amplios problemas respiratorios, asi como algunos fallecimientos causados
por la alta contaminacion del aire, en la gran niebla de Londres (Wooley, 2000). Por otro lado también
The Deposit of Poisonous Wastes Act, 1972 fue promulgado para evaluar los peligrosos efectos causados
sobre las personas por la descarga de los desechos industriales venenosos.

3.11.5 Corporaciones

Como la industrializacién progreso, los contaminadores primarios, cambiaron de los particulares a las
corporaciones, por lo tanto las sanciones criminales en cuanto a la forma y las multas fueron
frecuentemente forzadas a ser cumplidas por las violaciones cometidas por las corporaciones a la
legislacion sobre el control de la contaminacion (Reitze, 2001). Ciertamente, el desarrollo de la
legislacién ambiental moderna ha sido vinculado al desarrollo econdémico de la sociedad. Como la
cantidad de la actividad econémica se incrementa, existe una gran propension a degradar el medio
ambiente. Debido principalmente a que el medio ambiente es la fuente primaria de recursos para la
mayoria de las actividades industriales, el incremento en la actividad economica frecuentemente resulta
ser un gran consumo de recursos naturales, tensién ambiental, y contaminacion.

En los Estados Unidos, el desarrollo de la industria y la ciencia mejord tremendamente la vida
economica y social del pais y de sus habitantes, pero este desarrollo vino tan rapido que muy pocos
predijeron los efectos que este desarrollo produciria en el medio ambiente, en la salud de la personas y
en el entorno (Shea, 2002). Como los hacedores de las politicas se dieron cuenta del nivel de dafio
causado por el desarrollo econdmico, la legislacion tuvo que ser desarrollada para regular la conducta de
las industrias. Esto fue también el principio del entendimiento de que las acciones individuales requieren
de un descuido colectivo al nivel del Estado.
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Uno de las mas poderosas justificaciones para la intervencion del Estado ha sido que este es
responsable de la direccidon de las expresiones (Conway, 1990), de las acciones humanas (Bell &
McGillivray, 2007). Para finales del siglo XX surgio el sefialamiento de que el estado tiene que tomar un
rol mas activo en el control de la contaminacién y de la proteccion del medio ambiente.

3.11.6 Estados

El tribunal de arbitraje en Trail Smelter, anuncio los principios por los cuales los estados son responsables
de los dafios al medio ambiente causado por las actividades conducidas dentro de sus fronteras y ningun
estado tiene derecho para usar o permitir el uso de su territorio de tal manera que esto cause dafio en el
territorio de otros o las propiedades o las personas que habiten dentro (Trail Smelter case, 1905). Esta
decision ha servido para desarrollar una importante costumbre de responsabilidad de la legislacion
internacional por parte de los estados. Por lo tanto, los estados comenzaron a darse cuenta que las
acciones de las industrias domésticas podrian convertirse en una responsabilidad internacional para los
estados. La Organizacion para la Cooperacion Economica y el Desarrollo define la “contaminacion
transfronteriza” como: cualquier contaminacion intencional o no intencional y cuyo origen fisico esté
sujeta y situada totalmente o parcialmente en la zona bajo la jurisdiccion nacional de un estado y que
tiene efectos en un area bajo jurisdiccion nacional de otro estado (OCDE, 1977).

En los afos sesentas, los temas ambientales empezaron a tomar prominencia destacando el
constante aumento de la conciencia global por la necesidad de proteger al medio ambiente. Por otro lado,
a principios de los afios 70’s, existia la preocupacion de que la contaminacion del aire podria tener efectos
perjudiciales sobre el medio ambiente y la humanidad. Altas chimeneas en las estaciones de poder en
los Estados Unidos liberaron emisiones de dioxido de azufre las cuales causaron lluvia acida en Canada.
En respuesta, Canada y Estados Unidos promulgaron una legislacion para mejorar el medio ambiente y
la calidad del aire a través del control del didxido de azufre, 6xido de nitrdgeno y mondxido de carbono
y de este modo controlar la lluvia acida en la region (Brown, 1998). EIl deber con la legislacién
internacional empezd a emerger con los requerimientos a los estados para cooperar entre si para combatir
los desastres ambientales y prevenir posibles dafios ecoldgicos, todo esto se reflejé en el aumento de los
acuerdos bilaterales y multilaterales. La obligacion es dar asistencia y cooperacion en cualquier
emergencia para mitigar el dafio.

3.11.7 Comunidad Global

A finales del siglo XX, los paises se dieron cuenta que los problemas ambientales requerian una
responsabilidad colectiva regional si es que estos querian que fueran mitigados. Esto fue debido en gran
parte a la naturaleza de estos problemas. El agotamiento de la capa de ozono en las regiones polares y el
incremento de la preocupacion acerca del cambio climético fueron indicadores de la magnitud del reto
ambiental. Quedo claro que por si mismo, ningun pais, incluso los ricos, podria estabilizar el clima dentro
de sus fronteras, o de manera unilateral proteger el desgaste de la capa de ozono sobre su territorio. Si
algin pais continla usando grandes cantidades de clorofluorocarbonos (CFCs), esto ayudaria
eventualmente al desgaste de ozono en la estratdsfera sobre todo el planeta (Agency, 2007).

Los paises desarrollados se dieron cuenta de que actuar solos, no podrian prevenir el cambio
climatico, conservar la biodiversidad en el planeta, o de lo contrario resolver las amenazas globales al
medio ambiente. La adopcion de la responsabilidad colectiva global cambio el enfoque de la legislacion
ambiental individual, doméstica y de las corporaciones hacia lo largo de la comunidad internacional. Los
paises se convirtieron en los primeros actores y fueron requeridos para negociar acuerdos bilaterales y
multilaterales sobre el medio ambiente y asi resolver los problemas transfronterizos de naturaleza
ambiental y usar presion de pais a pais para tratar los temas ambientales. Los problemas globales
requieren de una participacion global, y por lo tanto, es necesaria una responsabilidad global colectiva
para todos los paises involucrados. En 1972, las Naciones Unidos sostuvieron la primera conferencia
sobre medio ambiente, la conferencia organizada por las Naciones Unidas sobre medio ambiente y
humanidad, fue realizada en Estocolmo. Esta conferencia fue vital para darle direccion a la legislacion
ambiental que seria tomada a finales del siglo XX.
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La Declaracion de Estocolmo y sus principios se dieron cuenta de la “necesidad de una
perspectiva comin y de unos principios comunes que inspire y guie a las personas del mundo en la
preservacion y el realce del medio ambiente humano” (Nations, 1972). Es mas, la Declaracion de
Estocolmo afirmaba el concepto de la responsabilidad de los paises. Ahi se reconoceria que cada pais
tiene cierto nivel de responsabilidad en esa cooperativa global.

La comunidad internacional reconocio que la cooperacién global iba a ser el instrumento en la
batalla contra los problemas ambientales y que era necesaria una institucion global para coordinar el
esfuerzo. Por lo tanto, en la Conferencia de Estocolmo se establecio el Programa de las Naciones Unidas
para el Cuidado del Medio Ambiente (UNEP), el primer programa global que trata los problemas
ambientales como un todo. La Conferencia de Estocolmo marco el principio de un rapido incremento en
el nimero de acuerdos internacionales sobre el medio ambiente; el 60% de tales acuerdos fueron hechos
después de la Conferencia en Estocolmo. Asi la Conferencia marcd un hito historico: el logro del
consenso global y de la cooperacién global la cuél fue necesaria para combatir los problemas y efectos
ambientales globales en la naturaleza. En 1992, la comunidad global estaba cada vez mas convencida de
la severidad de los problemas ambientales que plagaban la tierra.

El reporte de World Commission on Environment and Development reconocié que muchos de
los problemas ambientales eran de caracter global por su naturaleza y efectos. En 1992, la Conferencia
de las Naciones Unidas sobre medio ambiente y desarrollo se llevo a cabo en Rio de Janeiro y fue el
instrumento para formular un régimen para combatir los problemas ambientales. La conferencia se
enfocd mas en los temas globales, principalmente en estabilizar el clima y de proteger las plantas y las
especies de animales que quedan en la tierra. También la Conferencia de Rio de Janeiro reconocio la
soberania de los paises y el derecho que tienen de perseguir sus propias politicas ambientales y de
desarrollo. Esta surge como oposicion a la Declaracion de Estocolmo, sin embargo, habia una adicion en
relacion con el “desarrollo de politicas” en esta Declaracion de Rio. En el pasado, desarrollo econémico
y proteccion al medio ambiente habian sido vistos como polos opuestos. Sin embargo, para 1992, este
punto de vista habia cambiado. Proteccion ambiental y desarrollo econémico fueron vistos como algo
mutuo, como una meta que puede ser lograda integrandolos juntos a través del concepto de “desarrollo
sustentable”. Asi la Conferencia de Rio movid a la legislacion internacional a una nueva fase en la cual
medio ambiente y los temas econdmicos seran discutidos conjuntamente.

Si bien la legislacion ambiental, para esto es muy natural, siempre ha sido global, pero solamente
ha sido reconocida como tal a finales del siglo XX. Los problemas ambientales que encaran los paises
fueron, en realidad, casi nunca confinados a la poblacién local. La legislacion internacional y el concepto
de soberania tienen lugar en los limites entre cada pais, areas de jurisdiccion y la demarcacion. Sin
embargo, los temas ambientales nunca fueron limitados. Los asuntos ambientales fueron siempre
globalizados. Por otro lado, la legislacion ambiental ha incrementado su reconocimiento que los temas
ambientales son de naturaleza global, también otros factores extrinsecos, como la globalizacion del
comercio y los negocios, han contribuido a la legislacién ambiental. En el afio de 2002 la Reunion
Mundial sobre Desarrollo Sustentable se realizé en Johannesburgo en la cual se produjo la declaracion
de Johannesburgo (World Summit, 2002), esta consistié en una declaracion politica de la continuacion
del compromiso hacia el desarrollo sustentable.

En la reunion de Johannesburgo también se reconocié que la globalizacién y sus efectos han
incrementado la diversidad y la escala de los temas ambientales y por lo tanto la legislacion ambiental
deberia de estar alerta a estos cambios para mantener su efectividad. La globalizacién del comercio y de
los negocios ha intensificado la necesidad de regular el comportamiento de las empresas multinacionales.
Los actores principales en la globalizacion siempre han sido las empresas multinacionales, la Conferencia
de Johannesburgo reconocié esto para fomentar entre las naciones a promover activamente la
responsabilidad corporativa. Durante la evolucién de la legislacion ambiental hasta este punto, la
comunidad internacional ha intentado encontrar normas internacionales capaces de resolver los
problemas ambientales globales. En la era de los “marcos de trabajo” los regimenes internacionales
(suficientemente efectivas 0 no) estuvieron institucionalizados para tratar los problemas ambientales de
naturaleza global. En el siglo veintiuno, el enfoque sera la implementacion en los actuales regimenes
internacionales la evolucion de la legislacion ambiental entrando a la “era del cumplimiento” por lo tanto
la legislacion ambiental tiene que mantener lo relevante y lo efectivo, y como objetivo a los actores
primarios en la globalizacion que son las corporaciones multinacionales.
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3.11.8 Retos de los cumplimientos

En la significancia de lo atractivo las corporaciones no pueden ser subestimadas. Ya que posiblemente
las corporaciones multinacionales pueden mostrar mas influencia sobre un tema ambiental de lo que
realmente puede ser tratado. Los paises son mas propensos a cumplir con las exigencias de las empresas,
porque las corporaciones son componentes necesarios para el desarrollo de los paises. Del mismo modo,
las multinacionales también pueden hacer que los procesos sean amigables con el medio ambiente en sus
lineas de produccion en el extranjero, creando asi un efecto benéefico de manera global en cuestiones
ambientales. Lamentablemente, el lado contrario también es verdadero. Si estas corporaciones adoptan
précticas no amigables con el medio ambiente, el dafio global ocurrird. Es mas, si los paises en desarrollo
dependen de las empresas multinacionales para su desarrollo econdémico, los paises pueden ejercer
presion sobre las corporaciones para que mejoren sus practicas. Muchos paises en desarrollo son
incapaces de cumplir con algunos requisitos de los tratados, pero no por falta de voluntad politica, sino
debido a la escasez de recursos financieros y tecnoldgicos. La legislacion ambiental del siglo XXI debe
de adoptar un enfoque holistico legal para influenciar a las corporaciones multinacionales. La ley
ambiental y los acuerdos globales son inefectivos e inadecuados combatiendo los problemas ambientales
si estos operan de forma aislada.

Hoy, en dia existen acuerdos internacionales para controlar la contaminacion en todos los
aspectos del medio ambiente, “para conservar los habitats, la proteccion global de la humanidad, tal como
el alto nivel de contaminacion en la capa de ozono, y proteger los recursos ubicados dentro de los paises
que son de preocupacién a la comunidad internacional”. “De manera similar los deberes de las partes en
estos acuerdos también tienen que ser mas comprensivos para: emprender investigacion y monitoreo de
cémo prevenir la contaminacion y reducir ciertos contaminantes a niveles especificos”. El desarrollo de
la legislacion ambiental ha sido puesto en marcha mas alla de la creacion de un marco global para tratar
los problemas ambientales.

3.11.9 El rol de las empresas multinacionales en la era del cumplimiento

El cumplimiento con este marco de trabajo es insuficiente e ineficaz en la solucién de los problemas
ambientales que se pretendian frenar. EI problema radica con el caracter globalizado y diverso y los
efectos de las multinacionales. En primer lugar, las multinacionales, como su nombre indica, tiene
operaciones de negocios que abarcan todo el globo. Ellos no estan confinados a los limites y fronteras
soberanas de cualquier pais, y por lo tanto, ningin pais en particular tiene la competencia para regular
completamente las operaciones comerciales de un particular (Desai, 2003). En segundo lugar, el papel
de las empresas multinacionales ya no se limita a productos especificos o servicios. A través de la
globalizacién de los negocios y el comercio, las empresas han expandido sus operaciones. La naturaleza
de las empresas multinacionales exige el desarrollo de la legislacion ambiental de una manera legal e
integral a fin de lograr el desarrollo sostenible y de mantenerse como una influencia en sus decisiones
empresariales. La legislacion ambiental tendra que utilizar otro tipo de reglamentacion como la ley de
impuestos, la ley de inversion, y el derecho mercantil, a fin de convertirse en un régimen internacional
eficaz para combatir los problemas ambientales. Sin la utilizacion de otros tipos de derecho para
influenciar estas diversas empresas multinacionales, el objetivo del desarrollo sustentable no se cumplira.

3.11.10 Ventaja competitiva a través del cuidado al medio ambiente

Como resultado de la creciente presion de las organizaciones no gubernamentales, autoridades locales,
nacionales e internacionales, los consumidores, competidores y otras partes interesadas, la
responsabilidad ambiental de una empresa ha adquirido una importancia sin precedentes. Esta tendencia
ha provocado que un numero creciente de empresas introduzca la dimension del cuidado al medio
ambiente a su estrategia competitiva.

La administracion ambiental es ya una disciplina bien establecida dentro de la actividad de la
administracion. Un sistema de gestion ambiental consiste tipicamente en diferentes objetivos y normas
para el desempefio ambiental, los procedimientos para el control y la ejecucién, y una asignacion formal
de responsabilidades entre los empleados y sus funciones (Kumar Singh & Ramalinga, 2008). De tal
forma, que por varias razones, los problemas ambientales que enfrenta la sociedad no pueden ser resueltos
sin la participacion de los intereses empresariales (Hoffman, 2005).
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Indudablemente, el cuidado al medio ambiente y su impacto en los negocios permiten tener una
vision clara de los cambios contemporaneos en la ventaja competitiva. Esta es una razén de enorme peso
y verdad, debido, a que los temas ambientales son importantes en la actualidad y claramente
representativos de las condiciones actuales de los negocios y en el futuro (Berchicci & King, 2007).
Algunas investigaciones han argumentado que una estrategia medioambiental proactiva crea barreras de
entrada para la competencia y es una fuente de ventajas competitivas en los mercados (Aragon-Correa &
Sharma, 2003).

Por lo tanto, las empresas estan cada vez méas preocupadas por la potente influencia negativa que
las practicas ambientales tienen sobre su competitividad (Walley & Whitehead, 1994). De hecho,
aquellos que no son conscientes de que la ventaja competitiva que puede ser derivada de las practicas
ambientales no estan dispuestos a invertir en tecnologias de cuidado al medio ambiente hasta después de
haber conocido los limites de la legislacion. En algunos casos, las empresas desarrollan recursos unicos,
valiosos e inimitables, recursos que son derivados de sus practicas medioambientales (Hart, 1995). Estas
actividades son las que permiten a las empresas lograr una ventaja competitiva con un producto
diferenciado, al mismo tiempo que mejora de las relaciones con instituciones reguladoras, las
comunidades locales y grupos ambientales (Christmann, 2000). Es decir, que estas practicas permiten a
las empresas lograr una ventaja competitiva basada en la accion del cuidado al medio ambiente. Por otro
lado, gran parte de la literatura sugiere que el entrenamiento de la gerencia y de los empleados sobre el
cuidado al medio ambiente y de la conciencia, son algunas de las acciones que junto con grandes dosis
de motivacion, hacen posible que las empresas al mismo tiempo mejoren su desempefio ambiental y
varias dimensiones de la competitividad (Alberti, Cain, Calabrese, & Rossi, 2000).

Una empresa puede lograr una diferenciacion de la competencia basada en el cuidado del medio
ambiente. Sin embargo, visto desde el lado opuesto los factores humanos, han sido vistos como barreras
insuperables para que las empresas no actuen en el desarrollo en el cuidado al medio ambiente (Klassen,
2000). La expectativa publica de un mayor desempefio ambiental ha sido impresionante para las
empresas, bajo la forma de legislacién y regulacion ambientales mas fuertes y apretadas, y por medio del
activismo de la sociedad civil. Muchas compafiias ahora tienen un acercamiento mas proactivo y
dinamico, incluyendo los objetivos para las mejoras continuas de su desempefio ambiental. Como
resultado de las practicas ambientales y como una de las principales consideraciones es la creacion de
valor (Reinhardt, 2000). Asi algunas mercancias con un desempefio ambiental superior, llamadas
productos verdes muy posiblemente incrementan sus ventas porque algunos consumidores estan
dispuestos a pagar mas por ellos.

Estos productos también ayudan a fortalecer la relacién con el consumidor y su lealtad a la marca.
La posibilidad de identificar oportunidades de disminucion de los costos es otro poderoso incentivo para
establecer programas para mejorar el desempefio ambiental. La evidencia empirica apoya la idea que
mejorar el desempefio ambiental reduce costos a través del tiempo. También existe evidencia de que las
empresas con un disefio ambiental logran reducir moderadamente los costos totales a través de la
reduccion de los costos de los materiales y el manejo de los deshechos®. Otro beneficio proveniente del
buen desempefio en el cuidado al medio ambiente, es la mejora a la imagen de la marca y la reputacion
corporativa.

La reduccion en el riesgo es otro de los mayores incentivos por la mejora en el desempefio
ambiental, por ejemplo las compafiias tienen interés de reducir la critica que pudiera dafiar la imagen de
la comparfiia. También las compafiias deben de cuidarse de los riesgos relacionados con el impacto de los
productos en la salud y en los procesos de produccion. La reduccion del riesgo esta relacionado con la
creacion de valor en el sentido de que un negocio con una mejor administraciéon del riesgo que sus
competidores tiende a ser mas competitivo en el largo plazo (Reinhardt, 2000). Otra motivacion
importante es el acceso de la compafiia a los financiamientos. Ciertos bancos y otros prestadores usan de
pantalla el cuidado al medio ambiente para determinar la direccion de sus préstamos. Sin embargo, uno
de los mejores beneficios del desempefio ambiental es la mejora de la marca y la reputacion corporativa.
De tal forma que el reto competitivo, es superar a los rivales a la luz de las limitaciones internas y externas
para satisfacer continuamente los gustos y necesidades cambiantes del consumidor (Dickson, 1992).

1 Uno de los ejemplos mas conocidos es el de la compafiia 3M’s, compafiia americana lider en innovacion, declara que ha
tenido una acumulacion de ahorros de $825 millones de dolares desde que en 1975 establecio el programa de prevencion a la
contaminacion, www.3m.com
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3.12 Teoria de las relaciones con los clientes y proveedores

Actualmente varias empresas tienen el reto de enfrentar el mercado de una manera distinta, en el que
punto medular es el enfoque al cliente. Bajo este contexto tan especial, la linea que divide al éxito y al
fracaso de las propuestas empresariales, es muy delgada, ya que, esta supeditada de la lealtad del cliente.
Por lo tanto, para cumplir éste, es muy importante establecer y mantener relaciones de largo plazo que
se transformen en lealtad y que incrementen las transacciones de negocios a través del tiempo entre los
clientes y la organizacion. De tal manera que el objetivo estratégico debe ser generar fidelidad del
consumidor hacia la compafiia (Greenberg, 2003). Hoy en dia, para generar su oferta, no es suficiente
para las organizaciones contar con una idea de las necesidades del cliente, es hoy vital fundar y mantener
relaciones de corto y preferentemente de largo plazo con él. De acuerdo con los tiempos actuales, la
definicidon del cliente es la siguiente: son todos aquellos individuos con los que la empresa intercambia
valor. Este concepto involucra no solamente aquellos con quienes las organizaciones realizan
intercambios de productos o de servicios a cambio de valor monetario.

Por lo tanto, se considera, o se define al siglo XXI, como la era de las relaciones en las que los
propdsitos principales son la creacién de confianza, comunicacion reciproca, compromiso y respeto
mutuo (Olasz, 2006). Los clientes mas influyentes, toman sus decisiones de compra en base a las
relaciones que mantienen con sus proveedores, de tal forma que las empresas mantienen en sus clientes
a su principal activo y su objetivo prioritario es establecer, desarrollar y mantener el negocio a partir de
los clientes que proporcionan un mayor valor, asi como los de mayor crecimiento, para lograr una
rentabilidad superior. Segin Greenberg (2004). La ARC (Administracion de las relaciones con los
clientes), “es una filosofia y una estrategia de negocios, apoyada por un sistema y una tecnologia, la cual
es disefada para mejorar las interacciones humanas en un ambiente de negocio”. El hecho de ser
considerados una filosofia indica que no se trata de un proyecto sino de una forma de ver y entender todo
lo relacionado con las interacciones. El autor no incluye la palabra “cliente” para mantener abierta la
opcidn de incluir a clientes internos y externos, directos e indirectos y otros, los cuales estan en constante
contacto con la empresa. El término es con frecuencia sustituido por otras expresiones, tales como: la
administracion de los clientes, la administracion de la experiencia del cliente y la solucion de los clientes.
(Rodrigues & Stone, 2002).

Sin embargo, parece existir un amplio acuerdo de que ARC, un mecanismo para saber quiénes
son los clientes, y usarlo de esta manera es una forma de adquirir clientes de alto valor. Es también una
manera de lograr una gran eficiencia operacional en las ventas y ademas se logra incrementar la
satisfaccion del cliente, debido a la mejora de los procesos utilizados en la atencion de los clientes. Otro
concepto es el emitido por la Asociacion Americana de Marketing, la cual, define a la ARC como: “es el
resultado de la continua evolucion e integracion de las ideas de mercadeo, nueva informacion disponible,
tecnologia y modelos organizacionales” (Boulding, Staelin, Ehter, & Johnston, 2005). Desde luego que
la importancia de relaciones entre la empresa y sus clientes estriba en la creacion relaciones rentables a
largo plazo y la creacion de valor con ellos. Por otro lado, la gerencia de relaciones con los clientes,
implica atraer, desarrollar y mantener relaciones exitosas con los clientes en el tiempo (Day, 2000). De
esta forma el CRM es un enfoque para administrar el conocimiento generado con los clientes y que tiene
un creciente significado estratégico para la organizacion (Massey, Montoya-Weiss, & Holcom, 2001).

Es evidente que la adopcidn exitosa, es apoyada por las tecnologias de la informacion (Tics) y
que ademas acentla el modelo de interaccion entre los negocios y el cliente, tanto nacional e
internacional. Este sistema se considera una ventaja competitiva porque le permite a la organizacién
explorar y usar el conocimiento de sus clientes y fomentar relaciones rentables y de largo plazo
(Karakostas, Karkadas, & Papathanassiou, 2005).

De acuerdo con Ryals y Nox, (2001) la filosofia del ARC se basa fundamentalmente en los
siguientes aspectos:

- Orientacion de las relaciones.

- Retencion del cliente.

- Creacion de valor mediante la gerencia de procesos.

- Tecnologias de la informacién como el medio para el descubrimiento y administracion del
conocimiento del cliente.
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3.12.1 Beneficios de Administracion de las relaciones con los clientes

La administracion de las relaciones con los clientes implica el uso continuo de informacion detallada
acerca de los clientes actuales y potenciales para anticiparse y responder a sus necesidades; se apoya en
una combinacion de procesos de negocios y del uso de la las Tecnologias de la Informacion con el
objetivo de conocer los aspectos clave cerca del consumidor, es evidente que si la empresa tiene un uso
adecuado y efectivo de las tecnologias de la informacion esta puede ofrecerle un mayor valor a sus
clientes. La estrategia de ARC efectiva puede dar como resultado una mayor satisfaccion de los clientes,
un aumento en los ingresos y una creciente ventaja competitiva como resultado de la retencion de clientes
a largo plazo (Pries & Stone, 2004). De tal forma, que contar con informacion estratégica de sus clientes
y de las condiciones del mercado, esta informacion resulta ser vital para la empresa. Conocer quienes
compran, qué compran, donde y cuanto compran, cuando fue la Ultima vez que estuvieron en contacto
con la empresa, por qué razon, cual es el potencial de compra futuro, cuanto cuesta atenderlos, cuél es el
nivel de satisfaccion actual y cuél es el valor de un cliente, todo lo anterior resulta ser vital para la toma
de decisiones con un mayor grado de certidumbre.

En base a esta informacion las empresas pueden decidir, cuales son los clientes que vale la pena
conservar, quién es mejor dejarlo ir, también cuél es la mejor oferta para cada uno de ellos, como evitar
que un cliente nuestro se vaya con la competencia, como realizar las campafias de mercadeo para lograr
atraer y mantener a clientes méas rentables, como incrementar las ventas con los cliente actuales, de qué
forma podemos incrementar las utilidades, cuales son los mejores canales de distribucion para llegar a
los clientes (Thakur & Summey, 2005).

Asi, de esta manera, la administracion efectiva de la informacién y que genera un gran
conocimiento, son la materia principal para el concepto de la Administracion de las Relaciones de los
Clientes con el objetivo de:

- Modificar productos, Innovar servicios y desarrollar una estrategia de personalizacién masiva.

- Proveer una vision sencilla y consolidada del cliente.

- Calculo del valor del cliente a través del tiempo.

- Desarrollar una estrategia de comunicacion multilateral con el cliente.

- Disefar y desarrollar transacciones personalizadas (Karakostas, Karkadas, & Papathanassiou,
2005).

La aplicacion correcta de la ARC, hace que las empresas estén mas preparadas para analizar la
manera de como interactlan con sus clientes, ademas que la empresa sea mas inteligente al momento de
la ampliacion de productos o servicios, para estar en posibilidad de obtener una ventaja competitiva o de
incrementarla. Por otro lado la Administracion de las Relaciones con el Cliente aplicada de manera
incorrecta es muy perjudicial para la empresa, debido a que contribuye a generar la pérdida de la
confianza y fe en los ejecutivos en relacion con el valor de sus aportes a la empresa (Puente & Cervilla,
2007).

Muchos son los factores que influyen en el éxito o fracaso de las estrategias de la ARC, por
ejemplo la tecnologia es sélo uno de ellos. Sin embargo existen buenas practicas que pueden ayudar a
las empresas en sus esfuerzos para hacer de la ARC una filosofia. De tal manera, que el éxito de su
aplicacion aumentard considerablemente si se respetan y se actla bajo las mejores précticas de los
programas de ARC, que deben de abordarse como un programa de amplio alcance que envuelva cambios
organizacionales y también de algunos procesos. El paso inicial en el establecimiento de un programa de
ARC, es incluir en la vision, mision y valores una referencia de la importancia de ser una empresa con
enfoque al cliente la cual esta centrada y orientada al servicio (Greenberg, 2003).

Sin embargo, lo anterior no debe de quedar plasmado Unicamente en enunciados, sino que deben
de ser puestos en préactica, por lo tanto la organizacion debe de iniciar a identificar a sus clientes,
conocerlos y escucharlos para asi lograr definir como el programa de ARC puede ayudar a cubrir sus
necesidades y aumentar la rentabilidad. EIl establecimiento de los objetivos es otro de los aspectos
relevantes, por lo tanto es necesario definirlos antes de la aplicacion de la ARC. No se trata de automatizar
procesos que han sido ineficientes, sino mas bien integrar y dar soporte a los procesos de negocio que
crean las mejores experiencias, para que la relacion con los clientes sea realmente efectiva.
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Por lo tanto el proceso de ARC puede llegar a requerir una variedad de cambios en la
organizacion, ya que la mayoria de las empresas estan organizadas alrededor de productos y no de las
necesidades de los clientes (Roberts, Raymond, & Hazard, 2005). En relacién a la informacion esta
resulta clave en la construccion y mantenimiento de las relaciones de las relaciones con los clientes, y
pueden llegar a obtenerse resultados no esperados cuando su manejo no es el correcto para establecer
relaciones a largo plazo (Jayachandran, 2005). Resulta muy relevante establecer los criterios para obtener
y utilizacion de la informacion, a fin de usarla y manejarla de manera inteligente para realizar decisiones
efectivas a partir de la ARC; de lo contrario, todo la informacion concentrada sélo seran datos
almacenados que no tendran impacto en las acciones de la organizacion ni en los resultados obtenidos.

Muchas empresas tienen como objetivo aplicar las estrategias mas complejas y mas completas de
ARC. Esto conlleva un alto riesgo de fracaso. Las posibilidades de alcanzar el éxito se puede aumentar
si una empresa sigue algunas simples pautas. Algunos de los planes son a menudo inflexibles. También
a menudo se basan en el conocimiento poco preciso de la situacion de la empresa, de ahi la importancia
de utilizar una evaluacion previa. Las actividades deben ser priorizadas desde el principio. Deben ser
construidas sobre las fortalezas y remover las debilidades. Prioridades deberia basarse en el factor de
mayor probabilidad de afectar el rendimiento del negocio. Los proyectos deben ser breves, con un claro
enfoque empresarial. EI programa debe ser totalmente manejado, y no sélo proyectos individuales. Por
encima de todo, hay que reconocer que el éxito de ARC es alcanzado a traves de las personas. Los planes
hermosamente disefiados, un excelente sistema de ARC, unas brillantes herramientas de base de datos
para el andlisis de los clientes, todos estos factores, son practicamente inGtiles sin la gente adecuada que
tiene que usarlos para administrar a los clientes. En una industria, los factores mas importantes son la
organizacion y las personas, estos son los de mayor contribucion y en muchas ocasiones los mayores
obstaculos para la adopcidn exitosa de las practicas de ARC.

3.12.2 Ventaja competitiva a través de las relaciones con los clientes

El ambiente cambiante, especialmente la crisis energética, el progreso en la industria de servicios y
concentrarse en la administracion de la calidad, obligan a las compafiias a cambiar su enfoque sobre la
adquisicion de clientes al enfoque de retencion de clientes (Sheth, 2002), por medio de la construccion
de relaciones con los clientes y agregar mas valor a los productos y servicios (Lindgreen & Wynstra,
2005). Por otro lado, es muy claro que el impacto en el negocio por no adoptar la interaccién con los
clientes, se transforma en la insatisfaccion de los clientes y la pérdida de oportunidades de ingresos. Las
compafiias pueden adoptan la Administracion de relaciones con los clientes para obtener una ventaja
distinta sobre los competidores. Esto requiere proveer herramientas e informacidn a sus clientes, hoy en
dia ARC da una ventaja competitiva a las empresas de tal forma que se convierte en un imperativo para
mantener las expectaciones del mercado (Sedgewick, 2004).

De manera similar, las relaciones con los clientes son vistos como importantes recursos que se
ajustan a cuatro criterios: son valiosos, raros, inimitables e insustituibles. Peppers y Rogers menciona
que si las compariias no tratan a los clientes como recursos escasos, sin enfocarse excesivamente en el
corto plazo (Peppers & Rogers, 2005). Desde la perspectiva de la teoria basada en los recursos, los
clientes y las relaciones con los clientes son vistos como la base para obtener una ventaja competitiva
(Gouthier & Schmid, 2003). La compafiia que conoce mejor a los clientes que la competencia, tiene una
gran oportunidad de incrementar su participacién en el mercado.

Ensefiar a la empresa mas y mas acerca de las necesidades y preferencias de los clientes, provee
a la compafiia con una inmensa ventaja competitiva. Por lo tanto, mas clientes buscan a la compafiia,
porque les provee lo que quieren exactamente, y como lo quieren, lo que resulta més dificil de copiar
para la competencia (Pine, Peppers, & Rogers, 1995). De igual manera, la ventaja de toda la informacion
colectada por la empresa mediante la aplicacion de la Administracién de las Relaciones con los Clientes
es vista como una ventaja competitiva de la empresa. Para concluir, el establecimiento de la
Administracion de las Relaciones con los Clientes proporciona a la empresa un impacto altamente
positivo, mediante la expansion y retencion de la cartera de clientes, el cual es componente esencial de
la ventaja competitiva (Gamble, Stone, Woodcock, & Foss, 2006).
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3.13 Teoria subjetiva del Valor

La busqueda principal de la empresa es la creacién y el mantenimiento de valor (Conner, 1991). Por lo
tanto, los recursos de las empresas impulsan la creacion de valor mediante el desarrollo de la ventaja
competitiva (Ireland, Hitt, & Sirmon, 2003). Pero, ¢Que es el valor? Woodall, (2003), sugiere que el
termino esta repleto con una variedad semantica y puede ser usado para representar dos cosas, lo que el
cliente recibe y también lo que el cliente puede proporcionar, la ultima categoria se refiere a como el
valor esté en el transcurso de la vida del cliente vitalicio, en la literatura usada en mercadotecnia es un
sinonimo del término de la equidad del cliente. Valor vitalicio del cliente se refiere al valor econémico
de un vendedor y el patrocinio de un cliente sobre el curso de vida (vitalicio). (Rust, Zeithaml, & Lemon,
1997). En el mercado, el valor es frecuentemente definido como “calidad al precio justo”, de la misma
forma, la literatura de los académicos pinta extensamente el valor del cliente en los términos de juicios
de valor sobre de lo que, el cliente percibe, él o ella ha recibido del vendedor en una compra especifica,
0 el uso de alguna situacion. (Bagozzi & Dholokia, 1999). Desde la perspectiva de la empresa, la creacion
de valor comienza proporcionando valor a los clientes. Cuando la empresa produce una mayor utilidad
que sus competidores, y ademas goza de una ventaja competitiva. A su vez, una ventaja competitiva
aporta un aumento a la riqueza del propietario cuando el margen de beneficio de la empresa a largo plazo
es positivo (Hoopes, Madsen, & Walker, 2003).

Por lo tanto, la creacién de valor se produce cuando una empresa supera la capacidad de sus
competidores de proporcionar soluciones a las necesidades del cliente, manteniendo o mejorando sus
margenes de beneficio. La creacion de valor se optimiza cuando una empresa sincroniza los procesos y
entre cada componente de gestion de los recursos, de tal manera que la diferencia entre los costos de la
empresa y el precio pagado por los consumidores esta optimizada. Ademas, los procesos implicados en
la gestion de los recursos se ven afectados por el contexto del medio ambiente en el que opera la empresa
(Lichtenstein & Brush, 2001). Debido a la incertidumbre del medio ambiente, sostener una ventaja
competitiva con el tiempo es poco probable, por lo que una empresa en cambio, trata de desarrollar una
serie de ventajas competitivas temporales. La creacion de una serie de ventajas temporales que permite a
la empresa crear nuevo valor, manteniendo al mismo tiempo el valor creado en el periodo anterior. Por lo
tanto, la gestion eficaz y eficiente del manejo de los recursos dentro del contexto ambiental de una empresa,
en Ultima instancia determina la cantidad de valor que la empresa genera y mantiene en el tiempo (Ireland
& Webb, 2006).La literatura contiene una variedad de definiciones especificas de la percepcion del valor
por el cliente, algunos elementos comunes son identificados aqui, con una importancia relevante para los
mercaddlogos y siendo los més pertinentes para esta investigacion:

1. Los maltiples componentes del valor
2. La subjetividad de la percepcién del valor
3. Creacion y apropiacion de valor

3.13.1 Los multiples componentes del valor

El valor del cliente es creado cuando los beneficios el consumidor los asocia con un producto o un
servicio ofreciendo un excedente en el costo del ciclo de vida del cliente. (Stanley & Narver, 2000). Asi
la mayoria de los autores estan de acuerdo que el valor del cliente involucra la negociacién de los
beneficios contra el sacrificio experimental dentro de las situaciones de uso (Hauser & Urban, 1986);
(Teas & Agarwal, 2000); (Zeithaml, 1988).

Por ejemplo Monroe, (1990) define el valor percibido, cobmo la proporcion de los beneficios
relativos percibidos con el precio percibido. Define los beneficios percibidos como una combinacion de
atributos fisicos, atributos del servicio, y soporte técnico disponible en relacion a una situacion particular
de uso, también como el precio de compra y otros signos o sefiales de percepcion de calidad. Los
sacrificios percibidos son algunas veces descritos en términos monetarios o econémicos (Monroe, 1990).
Sin embargo, otros eruditos describen los sacrificios en términos generales. Por ejemplo Ravald y
Gronroos, (1996) mencionan que especificamente ese sacrificio percibido incluye todos los costos que
el cliente tiene que encarar cuando realiza la compra: precio de compra, adquisicion de costos,
transportacion, instalacién, manejo de 6rdenes, reparaciones y mantenimiento, y el riesgo siempre
existente de fallar a causa de un bajo rendimiento.
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Asi en la consideracion de la creacion de valor para el cliente, los pensamientos deben ser
equitativos y dados por ambas partes, los beneficios agregados o afiadidos que un proveedor proporciona,
asi como los costos incurridos por los clientes incluyen costos monetarios y no monetarios.

3.13.2 La subjetividad de la percepcion del valor

La percepcion de valor de las mercancias que el cliente tiene esta basada en sus creencias acerca de las
mismas mercancias, sus necesidades, experiencias Unicas, carencias, deseos y expectativas. (Bowman &
Ambrosini, 2000). En este mismo sentido, Zeithaml, (1988) define la percepcidn del valor por el cliente
casi de forma paralela con Monroe, (1990): “percepcion de valor es el conjunto de evaluaciones de la
utilidad de un producto basados sobre una percepcion acerca de lo que se esta recibiendo y lo que se esta
dando”. Sin embargo ella agrega que ese valor percibido es subjetivo e individual, variando entre los
compradores de tal manera que una persona podra evaluar el mismo producto de manera diferente en
otras ocasiones. Similarmente, Vantrappen, (1992) sugiere que el valor esperado del comprador en un
producto varia no solo a traves de los compradores, si, no también, dentro del mismo consumidor con el
paso del tiempo. “cada comprador representa un segmento de uno-una vez” estos puntos de vista apoyan
colectivamente la nocion de que la percepcion de valor del cliente esta propenso a variar de consumidor
a consumidor (basados sobre factores tal como aversion al riesgo, compromiso, espiritu innovador),
dentro de un comprador individual con el paso del tiempo y a través del contexto.

3.13.3 Creacidn y apropiacion de valor

Schumpeter, (1942) expresa la dicotomia entre la creacion de valor y la de apropiacion, describiendo un
proceso evolutivo de interaccion continua entre las empresas, por un lado, creando y realizando nuevo
valor y mercados, y por el otro lado, forzando a estas mismas empresas a entregar, con el paso del tiempo,
la mayor parte de este valor, a otros (Moran & Ghosal, 1999). Por otra parte, Bowman y Ambrosini,
(2000) clarifican adicionalmente la distincion entre valor de uso, el cual es creado, y el valor de
intercambio, el cual es realizado mediante la venta. Estos autores estipulan que el valor de uso es
apreciado o estimado subjetivamente, basado sobre las percepciones del comprador y de sus necesidades,
y del grado a los cuales los productos alternativos ayudardn a satisfacer con mayor fuerza esas
necesidades. El intercambio de valor es la diferencia entre lo que el comprador actualmente paga vy el
costo del vendedor.

El valor total creado por una empresa, y el cual ofrece en el mercado, es equivalente al valor de
uso percibido, la cantidad que el comprador estaria dispuesto a pagar por el servicio prestado en una
particular oferta en el mercado. Por supuesto, los compradores, en la mayoria de las instancias, no
comparten esta figura con la empresa vendedora. La diferencia entre el uso del valor y la transaccion del
valor (lo que el comprador actualmente paga) es tipicamente remitida al comprador como un excedente.
La diferencia entre la transaccion de valor y el costo del vendedor es la utilidad marginal de la empresa,
esta diferencia representa la demanda de valor que el vendedor disfruta como un resultado de la
transaccion. Algo que es importante mantener en mente es que también la empresa en un determinado
momento es un comprador dentro de lo que ofrece el mercado, o de, algunos proveedores; esto también,
los disfruta un comprador o cliente en el excedente proveniente de la compra de mercancias o servicios,
asi esta utilidad marginal puede verse incrementada también por la transaccién del valor obtenida por la
via de la venta de lo ofertado en el mercado, manteniendo relativamente por el mayor tiempo posible los
mismos costos o bajando estos costos por un momento para que la transaccion del valor sea relativamente
la misma.

En suma la ocupacion de las empresas en las actividades de innovacion la llevan a la creacién de
valor, el cual es subsecuentemente conseguido con el paso del tiempo, en parte conseguido por la empresa
y en parte conseguido por otros actores existentes en el mercado (competidores, proveedores,
distribuidores) asi la empresa afecta la creacion del valor cuando estas actividades sirven a uno u otro a
incrementar los beneficios o a reducir la percepcién del sacrificio de los clientes de lo que el mercado
ofrece, relativo de lo que ofrece el mercado de los competidores. La apropiacion de valor se refiere a la
diferencia entre el precio acordado entre el comprador y el vendedor y los costos del vendedor.
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3.13.4 Creacion y apropiacion de valor en la teoria de la estrategia

Los modelos estratégicos contemporaneos, se han incorporado alrededor del nucleo del proceso,
asociados con la creacién y la demanda de valor (Ghosh & George, 1999) por un momento esta dualidad
es central en el pensamiento estratégico, nivel de la empresa y teorias estratégicas se han enfocado
historicamente en asuntos de apropiacion y distribucion de valor, como oposicion a la creacion de valor,
Moran y Ghosal, (1999) sugieren que esta detencion de las inclinaciones sea desde el momento que se
observa esa “accion decidida, (gerencial) y es mas eficiente su aplicacion, en la proteccion de sus
ingresos, que en su creacion, en otras palabras, el pensamiento prevaleciente es ese, incluso si existiera
una férmula mégica para crear valor, esto seria rapidamente copiado por la competencia. Sin embargo
al menos como hace algun tiempo desde (Schumpeter, 1934), la estrategia de los estudiosos o
especialistas han tenido que reconocer que la creacion de valor es inherentemente compleja y con un
proceso tacito y que implica una clarividencia administrativa en la identificacion y la combinacion de los
recursos de la empresa.

Asi, el proceso de la creacidn de valor es en muchos casos, causalmente ambiguo y aparece para
cumplir el criterio terico y mantener las ventajas competitivas sostenidas. Inversamente, muchos de los
procesos que asociamos con la apropiacion de valor, en comparacion parecen mucho menos tacitos y
mas propensos a ser imitado. Por ejemplo, el Benchmarking de reduccion de costos y las mejores
practicas en areas tales como compras, la administracion de la cadena de suministro y la manufactura
han avivado el crecimiento de las précticas de la consultoria, la cual vale o genera billones de délares.
Contrariamente, en la ingenieria, saltos rapidos en tecnologia, y acortando los ciclos de vida de los
productos tienen, en muchos casos rendido y que no sirva para nada la proteccion a las patentes y las
marcas registradas. Asi, Moran y Ghosal, (1999) sugieren que es necesario mas trabajo para
comprometerse y considerar la estructura y los procesos de la empresa como los lideres en la creacion de
valor, asi como las estrategias del nivel de la organizacion para establecer un balance entre la creacion y
la apropiacion de valor.

Teniendo en cuenta la naturaleza del valor del constructo como justamente se describio, y la
distincion entre la creacion de valor y el de apropiacion, la industria se basa particularmente en la teoria
de Michael Porter, con particular atencion al modelo de la cadena de valor y lateoria competitiva basada
en la ventaja de los recursos. Los beneficios y limitaciones de estas estructuras, la creacion de valor y de
apropiacion son discutidos. Ultimamente, el mérito de Hunt y Morgan, (1995) la teoria de la ventaja en
los recursos como una estructura del proceso para investigacion por el cual algunas empresas crean valor
adelantado.
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Capitulo 4 Disefio de la Investigacion

El objetivo de esta seccion es describir el disefio de la investigacion, profundizando en las caracteristicas
de los distintos elementos y pruebas que se han incluido para garantizar el cumplimiento de los criterios
de objetividad cientifica, tanto en lo que se refiere a la validez de resultados, como a la confiabilidad del
estudio mismo. En esta fase deben de precisarse la manera o los medios que usara el investigador para
contestar las preguntas de investigacion. En muchas ocasiones, antes de elegir el disefio de la
investigacion es necesario llevar a cabo una investigacion exploratoria. Ya que, el conocimiento que se
tiene sobre el tema de investigacion escogido a veces no es claro, sin embargo, ain, en este tipo de
investigacion es necesario contar con un disefio simple de la investigacion exploratoria en el cual se
incluye, el tema, los objetivos de la exploracion y preguntas de investigacion o alguna otra informacion.
El investigador experimental de laboratorio, o de ciencias sociales requiere de informacion previa a sus
actividades especificas y esa informacion preliminar se la proporciona en gran parte la investigacion
exploratoria que haga en las consultas en las bases de datos (Medina, 2003).

El problema de la investigacion y la hip6tesis son los elementos que determinan el tipo de la
investigacion que debe de realizarse. Por lo tanto, el disefio de la investigacion es un sistema estructurado
de pautas o de actividades para asistir y generar resultados de investigacion validos y confiables.”
(Mingers, 2001). Siempre es deseable seleccionar una metodologia de investigacion que maximice la
generalizacion, realismo, y precision (McGranth, 1982). Sin embargo, en cierto modo todas las
metodologias de la investigacion estan intrinsecamente disefiadas (Dennis & Valacich,
2001).Continuando en esta misma direccidn, el disefio de investigacion constituye el plan y la estructura
de investigacion, y se concibe de determinada manera para obtener respuestas a las preguntas de
investigacion (Kerlinger & Lee, 2002). No existe un disefio estdndar para realizar una investigacion
(Namakforoosh, 2003), sin embargo, utilizar un disefio formalizado y escrito aumenta la probabilidad de
que la investigacién proporcione la informacion deseada para la toma de decisiones. La informacion debe
ofrecer precision, actualidad, suficiencia, disponibilidad, y relevancia (Namakforoosh, 2003).

El tipo de disefio que se decida utilizar para la investigacion dependera de varios factores, tales
como los objetivos, el tipo de estudio, las variables, etc. (Pick & Ldpez, 2005). Por lo tanto, un disefio
no solo dispone las relaciones del estudio, también implica como se controla la situacion de investigacion
y como se analizaran los datos, esto constituye la armazon de la investigacion, el cual se recubre con las
variables y relaciones de las mismas. (Kerlinger & Lee, 2002). Los disefios de investigacidn se inventaron
para permitir a los investigadores responder preguntas de la forma méas vélida, objetiva, precisa y
economica posible.

Los planes de investigacion se conciben de forma deliberada y especifica, y son ejecutados para
obtener evidencia empirica que apoye al problema de investigacién. Los problemas de investigacion
pueden ser y son, expresados en forma de hipotesis; estas se formulan en un momento de la investigacion
de manera que pueden ser probadas empiricamente. El disefio de investigacion establece el marco de
referencia para el estudio de las relaciones entre variables. Los métodos cuantitativo y cualitativo son
dos tipos de investigacion. De tal manera que los eruditos han sostenido que combinar varios métodos
de investigacion puede aumentar la rigurosidad de un estudio, y ademas estos diversos métodos pueden
compensarse y realzar las fuerzas de uno y del otro (Kaplan & Duchon, 1988). De esta forma, hay una
necesidad y un deseo por combinar métodos cuantitativos y cualitativos. La investigacion cuantitativa
“es caracterizada generalmente por una metodologia de formular las hipdtesis que se prueban con el
experimento controlado o el analisis estadistico” (Kaplan & Duchon, 1988). Los ejemplos de métodos
cuantitativos incluyen, experimentos de laboratorio, los métodos formales (econometria) y los metodos
numéricos, por ejemplo, modelos matematicos.

Por una parte, la investigacion cualitativa “implica el uso de datos cualitativos para entender y
explicar fenomenos sociales” (Myers, 1997).Algunos ejemplos del método cualitativo incluyen a la
investigacion accion, la investigacion del estudio de caso y la etnografia. Los métodos de coleccion de
datos cualitativos mas comunes incluyen analisis documental, las observaciones, las entrevistas y los
cuestionarios, y las impresiones y las reacciones del investigador (Myers, 1997).
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Aunque la mayoria de los investigadores han utilizado una metodologia cuantitativa o cualitativa
de manera aislada. Ha habido un nimero cada vez mayor de estudios que abogan las ventajas de combinar
uno o mas métodos de la investigacion (Kaplan & Duchon, 1988); (Lee, 1991); (Orlikowski & Baroudi,
1991); (Mingers, 2001).

Combinar métodos de investigacion puede llevar a una comprensién mas rica de los fenémenos
bajo la investigacion. Asi, el disefio de la investigacion provee respuestas a preguntas tales como estas:
¢Qué técnica serd usada para reunir la informacion? ;Qué clase de ejemplos serdn usados? ;Coémo
manejar las restricciones en tiempo y costo? (Cooper & Schindler, 2001). Ademas puede ser aplicado a
la investigacion pura o investigacién aplicada (Santillana, 1998).

4.1 El Método

La filosofia es la teoria de la ciencia (Hessen, 1978), por lo tanto bajo esta Optica la filosofia es una parte
importante en la formacion de cientificos los cuales dirigen sus investigaciones bajo el método de la
ciencia. De acuerdo con Bunge (1972), el estudio del método cientifico es en una palabra, la teoria de la
investigacion. Esta teoria es descriptiva en la medida en que descubre pautas en la investigacion
cientifica. EI método cientifico no es ya una lista de recetas para dar con las respuestas correctas a las
preguntas cientificas, sino el conjunto de procedimientos por los cuales: a) se plantean los problemas
cientificos y b) se ponen a prueba las hipétesis cientificas.

La metodologia es el estudio de los métodos, segin Bunge (2006), comenta que la investigacion
sustancial utiliza métodos, no metodologias. En este sentido también, el Diccionario de Filosofia de
Abbagnano, Nicola, (2007) define la metodologia como: el conjunto de procedimientos metodicos de
una ciencia o de varias ciencias. De igual manera, el Diccionario de Filosofia de Walter Brugger (2005),
conceptualiza la metodologia como: la investigacion cientifica del método.

Sin embargo, para Urzla (1981), la metodologia no es simplemente el estudio del método sino
un estudio de los diferentes procedimientos de prueba, de técnica, de estrategia y de investigacion
utilizados en las ciencias de cara a la investigacion de lo que denominamos realidad. De acuerdo con el
diccionario de las ciencias de la educacion método significa literalmente “camino que se recorre. Por
consiguiente, actuar con método se opone a todo hacer casual y desordenado. Actuar con método es lo
mismo que ordenar los acontecimientos para lograr un objetivo. (Santillana, 1998). Para Bunge (2006),
el método es un procedimiento regular, explicito y repetible para lograr algo sea material o conceptual.
Y para Birou (1996), es el proceso racional que es preciso seguir para llegar a una ciencia o incluso
proceso operativo necesario para obtener tal resultado. Igualmente, Sierra Bravo distingue dos clases de
métodos de pensar y de actuar para generar conocimiento: el primero se subdivide en abstraccion,
deduccion, induccion, analisis, sintesis, definicion, clasificacion y comparacion y la segunda se subdivide
en conocimiento de la realidad, didacticos y la transformacion del mundo.

Por otra parte, es Galileo Galilei quien engendra el método cientifico moderno, pero no enuncia
sus pasos ni hace propaganda por él. Acaso porque sabe que el método de una investigacion es parte de
ésta, no algo que pueda desprenderse de ella. Desde Galileo se han introducido varias modificaciones al
método cientifico (Bunge, 2006).”El método cientifico es el que siguen los hombres de ciencia en sus
laboratorios o gabinetes, cuando se dedican a la investigacion cientifica” (Pérez Tamayo, 2007).
Continuando con Pérez Tamayo (2007), entiende por método cientifico, la suma de los principios
tedricos, de las reglas de conducta y de las operaciones mentales y manuales que usaron en el pasado y
hoy siguen usando los hombres de ciencia para generar nuevos conocimientos cientificos. Y propone la
siguiente clasificacion del método a través de la historia.

Metodo inductivo-deductivo. Para los proponentes de este esquema la ciencia se inicia con
observaciones individuales, a partir de las cuales se plantean generalizaciones cuyo contenido rebasa los
hechos inicialmente observados. EI método inductivo-deductivo acepta la existencia de una realidad
externa y postula la capacidad del hombre para percibirla a través de sus sentidos y entenderla por medio
de su inteligencia. Pertenecen a este grupo Aristoteles y sus comentarios medievales, Francis Bacon,
Galileo, Newton, Locke, Herschel, Mill, los empiristas y los positivistas 16gicos.
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Metodo apriori-deductivo. De acuerdo con este esquema, el conocimiento cientifico se adquiere
por medio de la captura mental de una serie de principios generales, a partir de los cuales se deducen sus
instancias particulares, que pueden o no ser demostrados objetivamente. Entre los pensadores que han
militado en este grupo se encuentra Pitgoras, Platon, Arquimedes, Descartes, Leibniz, Berkeley, Kant
(con reservas), los idealistas y la mayor parte de los racionalistas.

Metodo hipotético-deductivo. En este grupo caben todos cientificos y filosofos de la ciencia que
han postulado la participacion inicial de elementos tedricos o hipdtesis en la investigacion cientifica, que
anteceden y determinan a las observaciones. Para este grupo la ciencia comienza con postulados en forma
de hipdtesis, ademas el cientifico los pone a prueba o sea los confronta con la naturaleza por medio de
observaciones o0 experimentaciones. Aqui se encuentran Hume, Whewell, Kant (con reservas), Popper y
no muchos cientificos contemporaneos.

No hay método. Dentro de este grupo de pensadores que niegan la existencia de un método
cientifico podemos distinguir dos tendencias por un lado, estan los que afirman que el estudio histérico
nunca ha revelado un grupo de reglas tedricas o précticas seguidas por la mayoria de sus investigadores
en sus trabajos sino todo lo contrario. Por el otro lado se encuentran los que sefialan que si bien pudo
haber habido un método cientifico, su ausencia actual se debe al crecimiento progresivo y a la variedad
de las ciencias, lo que ha determinado lo que hoy existan no un método sino muchos métodos cientificos,
es Feyerabend el que méas sobresales en la oposicion de la no existencia del método y algunos
racionalistas contemporaneos.

De igual manera, Charles Sanders Peirce, propone cuatro métodos para adquirir conocimiento o
para establecer creencias: el método de la tenacidad, método del conocimiento, método a priori y desde
luego el método de la ciencia.

1. Método de la tenacidad es aquel en el que la gente sostiene firmemente la verdad, la cual asume
como cierta debido a su apego a ella y que siempre la han considerado como verdadera o real. La
frecuente repeticion de tales “verdades” parece aumentar su validez. A menudo la gente se aferra
a sus creencias aun frente a hechos que claramente estan en conflicto con ellas. Ademas infieren
“nuevo” conocimiento a partir de proposiciones que pueden ser falsas.

2. Meétodo del conocimiento o de establecer creencias es el método de la autoridad, o de creencias
establecidas. Si la Biblia lo dice asi es. Sanders Peirce sostiene que este método es superior al de
la tenacidad porque es posible lograr el progreso humano, aunque sea de manera lenta.

3. El método apriori basa su superioridad en el supuesto de que las proposiciones aceptadas por el
“apriorista” son por si mismas evidentes. Observe que la preposicion apriori “concuerda con la
razdn” y no necesariamente con la experiencia pero la pregunta seria jla razoén de quién? Es
cuestion de gustos como lo sefiala Peirce. De acuerdo con el método a priori lo es, justamente
porque se mantiene frente a la razén.

4. Método de la ciencia. Dice Peirce para satisfacer nuestra duda, por lo tanto, es necesario encontrar
un método por el que nuestras creencias se determinen no a partir de algo humano, sino por algo
con permanencia externa, por algo que nuestro pensamiento no pudiera afectar. El método debe
ser tal que la conclusion ltima de todo hombre fuera la misma. Este es el método de la ciencia.

Reflexionado lo anterior y tratando de clarificar la posicion de los métodos propuestos por Charles
Pierce nos hacemos el cuestionamiento ¢En dénde clasificariamos los cuatro métodos propuestos por
esté para adquirir conocimiento en la clasificacion de Sierra Bravo que son de pensar y de actuar?

Tabla 16 Clasificacion de los métodos para generar conocimientos

Pensar . Actuar
De la Tenacidad

A priori | De la ciencia

Autoridad

Fuente: Elaboracion propia con base en Sierra, R. (1984). Ciencias Sociales. Epistemologia, Logica y metodologia. Madrid,
Espafia: Paraninfo y Kerlinger, F. (2002). Investigacion del Comportamiento. México: Mc graw hill
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Para esta investigacion utilizaremos especificamente el método de la ciencia. Y profundizando en
el método de la ciencia esta tiene una caracteristica de la que carecen los otros métodos de obtencion del
conocimiento: es la autocorreccion.

Porque hay puntos de verificacion intrinsecos a lo largo del camino del conocimiento cientifico.
Estos controles. estdn concebidos y se utilizan de manera tal, que dirigen y verifican las actividades
cientificas y las conclusiones con el fin de obtener conocimiento del que se pueda depender. Ya que los
cientificos no aceptan declaraciones como verdaderas aunque en principio la evidencia pueda parecer
prometedora. Insisten en probarlas. También subrayan la necesidad de que cualquier procedimiento de
prueba esté abierto al escrutinio publico. Una interpretacion como afirma Kerlinger del método cientifico
es que no hay método cientifico especifico. Mas bien existe una variedad de métodos que el cientifico
puede emplear, y de hecho usa, pero probablemente pueda decirse que hay un solo enfoque cientifico.

Meétodo cientifico

El método que se siguid en este trabajo, es el método de la ciencia, también conocido como método
cientifico y es el que sirve de guia para las investigaciones, como en este caso una investigacion social,
esté método es reconocido y utilizado por diversos autores especialistas (Kerlinger & Lee, 2002),
(Namakforoosh M. , 2003), (Dieterich, 1996), (Zorrilla Arena, 1989), (Baena Paz, 2003), (Tamayo y
Tamafo, 2007), (Cervo & Bervian Alcino, 1980), (Hernandez Sampieri, Metodologia de la investigacion,
2006), (Sierra Bravo, 1984), (Ursua, 1981), (Samanja, 1997), (Gutiérrez, 1999), (Rojas Soriano, 2006),
(Pick & Ldpez Velasco, Cémo investigar en Ciencias Sociales, 2005) (Campenhoudt, 2004), (Padua,
2002), (Eyssauter de la Mora, 2002), (Bunge, 2004).

4.2 Tipo de Investigacion

De acuerdo con Woods y Grant (2005), “pretender que el conocimiento sustituya a la ignorancia en
regiones cada vez mas extensas del espacio y el tiempo, esto es ciencia”. El contexto de la ciencia, su
proceso Yy el contenido estan correlacionados de cerca. La comprensién de la ciencia se basa sobre todo
en el proceso cientifico y su contenido. El proceso de la investigacion cientifica es el de generar preguntas
y/o respuestas razonables. El término “razonable” se refiere a algo evaluable y con un alto nivel de
validez y de confiabilidad. De acuerdo con Popper, (1963), la ciencia comienza con problemas,
problemas que van asociados con la explicacion del comportamiento de algunos aspectos del mundo o
universo.

Por lo tanto, la presente investigacion cientifica tiene un disefio descriptivo-correlacional, causal,
hipotético deductivo- inductivo® y también de caracter cuantitativo- cualitativo, con predominancia
cualitativa. Es descriptivo, como su nombre lo indica, porque describe el objeto de estudio y el fenémeno.
Es correlacional porque en esta investigacion se busca medir el grado de relacion entre las variables
independientes con la dependiente. Es causal, porque busca una explicacién o causa de entendimiento
entre las variables involucradas. Es hipotético deductivo- inductivo porque se propone una hipdtesis
como consecuencia de las inferencias y del conjunto de datos empiricos o de principios y leyes mas
generales.

El método hipotético-deductivo ha sido visto por muchos como el método cientifico por
excelencia. Se aplica empezando por la introduccion de una hipotesis que puede resultar de anteriores
inducciones, de una conjetura o de un acto de la imaginacion creativa.

2 Que para Kerlinger la denomina objetividad es decir ir mas alla de las creencias personales del cientifico y de sus
percepciones, sesgos, valores actitudes y emociones. La objetividad constituye el acuerdo entre jueces “expertos” sobre lo
observado o sobre lo que se hizo o se hara en una investigacion.

cientifico y de sus percepciones, sesgos, valores actitudes y emociones. La objetividad constituye el acuerdo entre jueces
“expertos” sobre lo observado o sobre lo que se hizo o se hara en una investigacion.

3 El proceso de investigacion cientifica incluye ambas metodologias deductiva (las preguntas y respuestas puede ser derivadas
de las teorias) asi como el método inductivo (por lo tanto las preguntas y las respuestas puede ser inducido de observaciones
empiricas). Asi, los procesos deductivos e inductivos de la investigacion se asumen implicitamente.  (De Paula, 2006). Por
otro lado Mayo,( 1996) afirma: el método deductivo es el lado tedrico y el inductivo es el empirico.
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Es cualitativo-cuantitativo porque se plantean preguntas para medir las actitudes y se establecen
escalas numéricas para responderlas, el empleo combinado en una investigacién puede contribuir a
controlar y corregir los sesgos propios de cada método (Rivas, 2004).

Para Lekvall y Wahlbin, (1987) el proceso de investigacion es una cadena de actividades
incluyendo el detalle de las preguntas de la investigacion, la seleccion de la estrategia de investigacion y
de la metodologia (estudio cualitativo o cuantitativo, estudio de caso, estudio amplio o estudio
longitudinal incluyendo datos primarios o secundarios), procesos y procedimientos para establecer el
disefio de la investigacion, la recopilacion de los datos, el procesamiento y el analisis y la interpretacion
de datos y finalmente, el reporte.

Por lo tanto, la ciencia es una empresa dedicada a “averiguar”. Ahora bien, sea lo que sea, lo que
uno quiera averiguar, habra muchas formas de hacerlo, por lo tanto el disefio de la investigacion se ocupa
de la planeacion de las investigaciones cientificas: de concebir una estrategia para averiguar algo. Los
detalles concretos varian segun lo que uno quiere estudiar, pero hay dos aspectos principales en el disefio
de la investigacion. Primero, uno debe especificar lo mas claramente posible lo que quiere averiguar.
Segundo, debe determinar la mejor manera de hacerlo (Babbie, 2000).

4.3 Instrumentos

Después de decidir el tipo de investigacion, se deben de seleccionar las técnicas o herramientas. La
decision que el investigador debe tomar en esta etapa de planificacion, es qué clase de datos necesita
recoger y con qué instrumentos o técnica debe recogerlos. También se adquieren o se elaboran los
instrumentos, los cuales son los elementos materiales que se utilizan en la investigacion, es decir, los
instrumentos de que se vale el investigador como, cuestionarios, test, entrevista, etcétera.

El cuestionario es de gran utilidad en la investigacion cientifica ya que, permite al investigador
fije su atencion en ciertos aspectos y se sujete a ciertas condiciones. EIl cuestionario contiene los aspectos
del fendmeno que se consideran esenciales; permite ademas, aislar ciertos problemas que interesan;
reduce la realidad a cierto nimero de datos esenciales y precisa el objeto de estudio (Tamayo y Tamafio,
2007). Para la recoleccién de la informacion se realizé la aplicacion de un cuestionario a cada uno de
los agentes econdmicos que componen la cadena de valor de las empresas exportadoras de aguacate. El
cuestionario es el listado de preguntas que deberan contestar los sujetos de la muestra seleccionada. El
tipo de las preguntas que contiene el instrumento permitira la verificacion de las hipétesis.

El cuestionario por definicion es, “un instrumento rigurosamente estandarizado, en lo que toca
tanto al texto de las preguntas como a su orden” (Castafieda, De la torre, Moran, & Lara, 2002). El
cuestionario cumple con los dos requisitos fundamentales que son validez “al tratar de captar de manera
significativa y en un grado suficiente y satisfactoria aquello que es objeto de investigacion”, y fiabilidad
“dada por la capacidad de obtener iguales o similares resultados aplicando las mismas preguntas acerca
de los mismos hechos o fendémenos *“ (Ander-Egg, 1994).

Se disefid el cuestionario para obtener una respuesta directa mediante su aplicacion a la persona
designada para responderlo. Las preguntas se formularon de tal manera, que solo exige elegir las
respuestas preestablecidas de acuerdo al cddigo seleccionado, con preguntas de estimacion para
responder con cinco alternativas para cada una de las 159 preguntas que integran el cuestionario. Ademas,
las preguntas se plantearon con base en la naturaleza de la informacion que se pretende obtener de las
variables independientes: Costos y Diferenciacion asi como sus dimensiones investigadas: Economias
de escala, Comercio electrénico, Benchmarking, Outsourcing, Calidad, Innovacién, Conocimiento,
Administracion de las relaciones y Gestion ambiental. De esta manera, el instrumento de medicion esta
dirigido para que proporcionen informacion para la comprobacion de las hipétesis de la presente
investigacion, la tabla 17 muestra la distribucion de las preguntas.
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Tabla 17 Distribucion de las preguntas del cuestionario por variable

Preguntas generales 1-9
Economias de escala 10-22
Comercio electrénico 23-35
Benchmarking 36-50
Outsourcing 51-64
Calidad 65-74
Innovacion 75-101
Conocimiento 102-123
Administracion de las relaciones 124-142
Gestion ambiental 143-159

Fuente: Elaboracion Propia con base en los datos de la investigacién

Las escalas de actitud son un instrumento de medicion que nos permite acercarnos a la
variabilidad afectiva de las personas respecto a cualquier objeto psicoldgico. El principio de su
funcionamiento es relativamente simple: Un conjunto de respuestas es utilizado como indicador de una
variable subyacente (interviniente): la actitud. Para ello, es necesario asegurarse de que las propiedades
del indicador utilizado corresponden a las propiedades que podemos suponer o postular, que pertenecen
a la variable. (Elejabarrieta & Ifiiguez, 1984). "Una actitud es un estado mental y neurofisiolégico de
disponibilidad, organizado por la experiencia, que ejerce una influencia directiva sobre las reacciones del
individuo hacia todos los objetos o todas las situaciones que se relacionan con ella”. (ALLPORT, 1935).
Aunque generalizadamente se suele aceptar que la actitud constituye una predisposicion organizada,
para, pensar, sentir, percibir, y, comportarse ante un objeto. Evidentemente en esta definicion, se
relacionan fendmenos de naturaleza diferente. No es lo mismo sentir que comportarse pensar. Asi
podemos ser unos fumadores empedernidos, Yy, sin embargo, pensar que el tabaco es perjudicial para la
salud, e igualmente, sentir sus efectos dafiinos sobre nuestro cuerpo.

4.4 Tipos de escalas

Existen multiples métodos para el andlisis de las actitudes, al igual que existen diversas formas de
concebirlas. Antes de exponer las dos escalas que presentamos, Thurston y Likert, conviene hacer una
referencia a los tipos de escalas que miden el componente afectivo de la actitud. Siguiendo la clasica
tipologia de Stevens, distinguiremos 4 tipos diferentes de escalas.

4.4.1 Nominales

Consisten en la clasificacion de algin objeto en dos 0 méas categorias (por ejemplo. (Si / No). En este
tipo de escala el orden de las categorias carece de importancia. Pues, lo Unico que nos proporcionan es
la equivalencia de los individuos en relacién a los objetos. De este modo no podemos diferenciar a los
individuos en base al grado en que poseen un atributo s6lo sabremos si lo poseen o no. Por ejemplo, este
tipo de escala, con respecto a la inteligencia (suponiendo hipotéticamente que la inteligencia sea
escalonable nominalmente) nos diria si los individuos poseen el atributo inteligencia o no lo poseen, pero
no el grado en que lo son.

4.4.2 Ordinales

Esta escala se basa en el orden de los objetos, aunque no nos aporta ninguna idea sobre la distancia que
existe entre ellos, nos permite clasificar a los individuos en funcién del grado en que poseen un cierto
atributo. Por ejemplo, si en una determinada pregunta hacemos contestar con las categorias: a)
Totalmente de acuerdo, b) de acuerdo, c) indiferente o neutro, d) en desacuerdos y, e) totalmente en
desacuerdo, tenemos ordenados los individuos en base a estas categorias, pero no sabemos cual es la
distancia que separa a un sujeto que ha contestado "de acuerdo", de otro que ha contestado “en
desacuerdo”. En resumen, con este tipo de escala conseguimos ordenar, aungque no dispongamos de una
unidad de medida para saber las distancias que separan a los individuos.
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4.4.3 De intervalo

Con esta escala sabemos las distancias, pero no el principio métrico sobre el que se han construido los
intervalos. En otras palabras, podriamos suponer que los intervalos son iguales (por ejemplo, las
distancias de un metro son centimetros iguales unos a otros), lo que no lograriamos seria fijar un punto
cero y estar seguros de que una puntuacion 2 es dos veces una puntuacion 1.

4.4.4 De proporcion

Con estas escalas logramos construir intervalos iguales, y ademas situar un punto cero de la escala. Las
escalas de actitud que presentamos a continuacion son la de Intervalos aparentemente iguales de Thurston
y la de calificaciones sumadas de Likert. Ambas escalas pertenecen a lo que hemos denominado escalas
ordinales, aunque la de Thurston podria aproximarse a una escala de intervalos. Estas escalas, difieren
en su construccion y administracion pero las dos utilizan series de afirmaciones o items sobre los cuales
se obtiene una respuesta por parte del sujeto.

4.4.5 Escalas tipo Likert

La presentacion de este método de calificaciones sumadas para la medicion de actitudes fue desarrollada
por R. Likert en 1932, partiendo de una encuesta, sobre relaciones internacionales, relaciones raciales,
conflicto econdmico, conflicto politico y religidn, realizada entre 1929 y 1931 en diversas universidades
de EEUU. (Likert, 1932). La escala de Likert es una de las mas utilizadas en la medicion de actitudes.
Inspirandose probablemente en la teoria factorial de aptitudes de Spearman, confecciond un método
sencillo por la simplicidad de su disefio y aplicacion.

Por otro lado, Likert acusa al método de Thurston de ser excesivamente laborioso, sin que
sepamos por ello que funcione mejor que otras técnicas mas sencillas, su técnica ofrece ventajas de
construccién. Entre estas ventajas se encuentra una mas amplia posibilidad de respuestas, también se
evita el recurso a los jueces, sin que esto repercuta en la alta correlacion que mantiene con otros métodos
para medir actitudes. Bajo la perspectiva de considerar las actitudes como un continuum que va de lo
favorable a lo desfavorable, esta técnica, ademas de situar a cada individuo en un punto determinado, lo
que es rasgo comun a otras escalas, tiene en cuenta la amplitud y la consistencia de las respuestas
actitudinales.

4.4.6 Etapas de construccion de las escalas tipo Likert

Para construir una escala de actitudes de calificaciones sumadas, en primer lugar debemos definir el
objeto de la variable actitud que pretendemos medir. En segundo lugar consultaremos la informacion
pertinente para construir los items. Con estos dos pasos podemos ya tener una escala previa que hemos
de someter a una valoracién piloto en una muestra representativa de la poblacion. Con esta valoracion
podremos efectuar un andlisis de los items que nos permitiran decidir si son discriminativos, o no, si
debemos modificarlos, y en definitiva como se va a configurar la escala. Finalmente, una vez que
hayamos pasado la escala en la muestra que nos interesa estudiar, obtendriamos la puntuacion sumada
de cada individuo y estudiariamos la validez y la fiabilidad de la escala que hemos disefiado. Resumiendo,
las etapas son:

— Definicion, del objeto actitudinal.

- Recoleccion de enunciados.

- Determinacion de las categorias de los items.
- Administracion de la escala a una muestra.

- Analisis de los items.
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4.4.7 Definicion del objeto actitudinal

Antes de iniciar la construccion, y éste es generalizable a cualquier tipo de escala, ha de poder
especificarse muy claramente el objeto sobre el cual vamos a intentar la medida de la actitud. Tal objeto
estd relacionado, evidentemente, con nuestros objetivos, de investigacion. Conviene formularlo con
claridad sin ambigtiedad, si queremos obtener una buena escala que mida efectivamente lo que pretendo
medir. La eleccion de los items correspondientes y, por tanto, toda la escala, dependera de este primer
paso.

4.4.8 Recoleccion de enunciados

La escala requiere tantos items como sean necesarios para cubrir toda la gama que va desde los muy
desfavorables al objeto sobre el que intentamos medir la actitud, hasta los muy favorables.

4.4.9 Determinacion de las categorias de los items

Cada enunciado es presentado seguido de una escala de estimacion (rating scale) que consiste en una
graduacion que va desde "totalmente de acuerdo™ hasta "totalmente en desacuerdo”, incluyendo grados
intermedios, con respecto a la afirmacion. Conviene sefialar que mientras que en la escala de Thurstone
se pedia a los sujetos que manifestaran simplemente aquellos items con los que se encontraban de
acuerdo, ignorando los demas, en la escala de Likert los sujetos tienen que expresar su opinién sobre
todos los items y ademas de forma gradual. Las formas de presentar la graduacién son muy variadas.

4.4.10 Administracién de la escala a una muestra

Es la etapa de la escala-piloto. A partir de esta etapa obtendremos la informacion, necesaria para decidir
qué items pueden permanecer en la escala y que items no pueden hacerlo. Se obtendra para cada sujeto
una puntuacion global que es la suma de sus notas elementales. Esta puntuacion global nos permite
estimar la posicion que el sujeto ocupa en el continuum hipotético de actitud.

4.4.11 Andlisis de los items

Hay que recordar que éste modelo justifica una composicion aditiva de las respuestas. De hecho, se
debera observar que una persona muy favorable hacia el objeto actitudinal tiene una gran probabilidad
de dar un gran nimero de respuestas favorables. Y por el contrario, una persona que haya dado muchas
respuestas favorables tiene una alta probabilidad de tener una actitud favorable. EI nimero de respuestas
favorables, o eventualmente una combinacion mas compleja, constituird pues un buen indicador de la
actitud. Para aceptar, pues, un item en la escala definitiva, éste debe mostrar que su aceptacion o su
rechazo guarda relacion con la posicién de cada sujeto particular en el continuum actitudinal. Es decir,
se ha de cumplir lo que hemos denominado relacién monétona.

La relacién mondtona entre la aceptacion de una afirmacion y la posicion sobre la continuum
implica, por tanto: a toda nota global alta, nota elemental alta, a nota global baja, nota elemental baja, al
menos estadisticamente hablando. Hay que verificar que esta relacion existe y que es estadisticamente
significativa. Aquellos items que reciben respuestas favorables por parte de individuos que, como grupo,
no responden a la mayoria de los otros items de forma favorable (o viceversa) se descartan,
considerandose que no detectan las mismas actitudes que los otros items. En otras palabras, se busca
validar la significacion de un item estableciendo la relacion entre las notas elementales que han sido
dadas y las notas globales correspondientes. La nota global se comporta como el validante o criterio de
la nota elemental.

De esta forma, la medicidn es la condicion necesaria de cualquier ciencia. Es preciso obtener
medidas de todas las variables contenidas en determinada aseveracion tedrica para que pueda evaluarse
la validez de esta. En las ciencias sociales, la carencia de instrumentos de medicion ha sido el obstaculo
mas serio para el desenvolvimiento de una ciencia predictiva y explicativa. Ademas es importante
recordar que el objetivo de la ciencia es explicar la relacion entre variables. El logro de este objetivo
depende en gran parte de la capacidad del investigador para medir sus variables con el menor error
posible, es decir que las medidas sean validas, esto es, que midan lo que pretendan medir.
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De acuerdo con Summers, (1982) medir es, cierto conjunto de reglas, asignar nimeros a
observaciones. Y cualquiera que sea el fendmeno que se observe, esta afirmacion sigue siendo cierta.
Si el fendmeno es la actitud, el proceso de medir se hace mas complejo porque las actitudes no pueden
observarse directamente, sino que necesitan inferirse de la conducta, por lo tanto lo que es admisible
como base de inferencia inevitablemente depende de lo que son las actitudes. Por lo tanto, la
cuantificacidon, medicion, elaboracion de escalas, todas son palabras que connotan el uso de nimeros para
describir fendmenos. Pero cualquiera que sea el término usado, la metodologia cuantitativa ha sido la
marca distintiva de una ciencia madura. La metodologia cuantitativa y la medicion desempefian
funciones muy amplias en la psicologia, de la misma manera que en cualquier otra ciencia.

4.4.12 Ventajas del uso de las escalas tipo Likert

La ventaja de usar la escala Likert se refleja en la variabilidad de las puntuaciones que resulten de la
escala. Cualquier dimension incluida en el cuestionario se le permite al encuestado a expresar su nivel
de opinion respecto a la cuestionado, ademas, todo parece indicar que la confiabilidad se equilibra
después de cinco rangos de la escala, lo que significa que hay una utilidad progresiva minima cuando se
usan mas de cinco puntos en la escala. Ademas el uso de la escala Likert permite determinar el porcentaje
de respuestas positivas y negativas para un elemento dado.

Sin embargo, segln varios autores tal vez sea imposible identificar un nimero adecuado de
elementos. La investigacion de Alliger y Williams, (1992) indica que a medida que aumenta el numero
de puntos de la escala crece la probabilidad de obtener conjuntos de respuestas. Este resultado suele
incrementar la homogeneidad de los resultados y tiene el efecto secundario de aumentar casi todas las
medidas de confiabilidad. Por lo tanto, y para efecto de esta investigacion se procedié a elaborar 4
diferentes escalas tipo Likert con los siguientes propdsitos.

Escala para el cuestionario.

Escala para los resultados generales de la investigacion.
Escala para los resultados por variable.

Escala por dimension.

Escala por indicador.

Escala para los resultados generales de la investigacidn se formo con cinco rangos y con el nimero
total de preguntas que contiene el cuestionario 159, multiplicado por el valor méaximo que es 5, y el valor
minimo que es 1, es igual a 795-159=636/5=127.2, por lo tanto la escala queda conformada de acuerdo
a la Tabla 18.

Tabla 18 Escala tipo Likert para los resultados generales de la investigacion

1-  Muy Baja 3- Regular 4-  Alta 5-  Muy Alta
159 286.2 413.4 540.6 667.8 795

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de campo
La escala para mostrar los resultados por variable se form6 con el nimero de preguntas de cada
variable en este caso, costos tiene un total de 55x 5=275, 55x1=55, se restan estas dos cantidades y queda
220/5=44, por lo tanto la escala para medir la variable de costos es la mostrada en la Tabla 19.

Tabla 19 Escala tipo Likert para medir la variable de costos

3- Regular 5- Muy Alto
55 99 143 187 231 271

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de campo

En éste mismo sentido, la escala para medir las dimensiones se forma con cinco rangos y de
acuerdo al nimero de preguntas por dimension, 13x5=65; 13x1=13; 65-13=52/5=10.4 ver la Tabla 20.
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Tabla 20 Dimension Comercio electronico

1- Muy Bajo 3- Regular 5- Muy Alto
13 234 33.8 44.2 54.6 65

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de campo
La escala para medir los indicadores se forma con cinco rangos y de acuerdo al nimero de
preguntas por indicador ejemplo: certificados de calidad tiene 5 preguntas, por lo tanto los rangos se
forman de la siguiente manera: 5x5=25; 1x5=5; 25-5=20/5=4, ver Tabla 21.

Tabla 21 Indicador certificados de calidad

1- Muy Bajo 2- Bajo 3- Regular 5- Muy Alto
5 9 13 17 21 25

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de campo

La escala para el cuestionario tiene cinco intervalos, los cuales van desde el valor minimo 1 que
corresponde al rango de muy bajo, 2 al rango de bajo, 3 mediano, 4 al rango de alto y 5 al rango de muy
alto. También se agreg6 una pregunta complementaria a la escala Likert del cuestionario, en la parte
derecha del mismo y consiste en preguntarle a la persona encuestada, que tan importante, (0 sin
importancia) tendria esa actividad para la empresa en la obtencion o generacion de ventajas competitivas
para la empresa, independientemente de que no las realice.

4.5 Sujetos de investigacion

Se entiende por sujetos de investigacion, la caracterizacion del objeto de estudio, identificando con ello
las fuentes de informacidn para el investigador. Por lo tanto, en esta investigacion cientifica los sujetos
de investigacion son los eslabones de la cadena de valor, representadas por los duefios, gerentes,
administradores o el jefe de produccion de las empresas exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan,
Michoacan, a los que se les aplicara los cuestionarios con el objeto de obtener la informacion objetiva y
trascendente para esta investigacion.

4.5.1 Mapa de la cadena de valor del aguacate

En este trabajo de investigacion en particular, el rea de interés lo constituye los agentes econémicos que
intervienen en la cadena de valor de las empresas exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan, en el
cudl se analizaran las actividades desempefiadas por cada una de las empresas 0 agentes econémicos que
forman la cadena.

4.5.2 Descripcion de los agentes de la cadena de valor del aguacate

De acuerdo con la Comisién Michoacana del Aguacate (COMA) la cadena es compuesta por 11 agentes
0 actores econdmicos los cuales intervienen directa e indirectamente en la produccién del aguacate, desde
su etapa inicial hasta su transportacion hacia los mercados nacionales e internacionales, esta cadena fue
propuesta y elaborada por la COMA, y fue establecida con éste nimero de eslabones debido al beneficios
economico de la propia cadena de valor.

Asociacion de Viveristas de Uruapan, A.C.

Entre las actividades desarrolladas por este eslabon estan la de dar abasto a la demanda de planta de
aguacate en la region aguacatera de Michoacan, asi como también en varios estados de la Republica.
Ademas usan tecnologia rustica en su proceso productivo y se dedican exclusivamente a la produccion
de planta de aguacate, incluye viveros de los municipios de Uruapan y Ziracuaretiro, en la actualidad se
encuentran realizando las gestiones y acciones con miras a la certificacion de los viveros para la
produccidn de este tipo de plantas, tienen buena utilidad por sus ventas.
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Al sistema producto se tiene afiliados un total de 60 viveros en los que producen anualmente 2
millones de plantas de las cuales el 90% es de la variedad tipo Hass su valor de produccion representa la
cantidad de $ 51, 000,000 de pesos, de los cuales en Michoacan se venden alrededor de 1, 200,000 plantas
anuales, el resto se vende en los Estados de México, Chiapas, Hidalgo, Oaxaca y Morelos. Los
productores de planta en Michoacan han alcanzado un elevado nivel de organizacion, que les ha
permitido ser mas competitivos y vender a buen precio. La asociacion de viveristas de Uruapan, A.C.,
aglutina a todos los productores de plantas de aguacate organizados, que participan en el sistema
producto, y constituye la representacion formal de este eslabon.

Asociacion de Productores y Empacadores Exportadores de Aguacate de Michoacéan, A.C.
(APEAM)

APEAM A.C. es un eslabon méas de la cadena del sistema producto que agrupa a productores y
empacadores certificados para la exportacion, reconocido por el departamento de agricultura de los
Estados Unidos de Norte América, como la Gnica entidad facultada para exportar aguacate a ese pais, por
lo que administra el programa de trabajo hacia este mercado, en los dos ultimos afios ha diversificado su
promocion logrando abrir ventas en Japon, Canada, La Union Europea y Centroamérica. APEAM, A.C.
constituye el eslabon de promocion internacional, del sistema producto aguacate de Michoacén, la
representacion del eslabon, recae de manera alternada entre productores y empacadores.

Pro aguacate A.C.

Pro aguacate, A.C. es una organizacion integrada por productores y empacadores de aguacate del estado
de Michoacén, con el objeto de promover y publicar la comercializacion y consumo de aguacate a nivel
nacional, en medios masivos de comunicacion, estableciendo para ello programas novedosos de
promocién, constituye el eslabén de promocién nacional, la representacion del mismo, recae de manera
alternada entre los productores y los empacadores.

Unidn de Transportistas Agropecuarios de Uruapan, A.C.

UTASU, A.C. es el tltimo eslabdn de la cadena y esta constituido como una sociedad civil integrada por
ocho empresas de autotransporte especializado para el transporte de perecederos y algunos transportistas
independientes, su especialidad es el transporte refrigerado y el traslado de aguacate en todas sus etapas,
desde la huerta hasta los centros de distribucion- consumo, la mayoria poseen vehiculos en condiciones
adecuadas, aunque en algunos casos falta actualizar el parque vehicular; y estos cobran por viaje, caja o
peso, obtienen una buena utilidad por la prestacion del servicio, esta asociacién constituye la
representacion formal del eslabon de transportistas, del sistema producto.

4.6 Horizonte temporal y espacial

Después de haber disefiado el instrumento de medicion, es necesario decidir si los datos que se
recolectardn son de un disefio longitudinal o de un disefio transversal. El disefio longitudinal implica la
administracion de la encuesta al mismo grupo de participantes, en distintos momentos. Las encuestas
realizadas de esta forma tienen la capacidad de evaluar los cambios reales experimentados por los
participantes a lo largo del tiempo. En esencia, se sigue a los participantes a través del tiempo y se les
mide periddicamente con el mismo instrumento. El disefio transversal se mide a un grupo de personas de
diferentes edades, al mismo tiempo.

Por lo tanto, esta investigacion es transversal ya que, se llevara a cabo en un momento especifico
de la realidad concreta, es decir se aplicara cuestionarios a los agentes de la cadena de valor de las
empresas exportadoras de aguacate en una sola ocasién. El horizonte temporal y espacial se refiere al
tiempo que durara la investigacion y el lugar donde o lugares donde se llevara a cabo la investigacion.

El horizonte espacial de esta investigacion corresponde a las compafiias que forman la cadena de
valor (viveristas, productores, empacadores y transportistas) de las empresas exportadoras de aguacate
ubicadas en la ciudad de Uruapan Michoacan.
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Capitulo 5 Recoleccidn y Analisis de la Informacion

Toda investigacion intenta, entre otras cosas, contar con informacion, ya sea para conocer el tema
investigado o para sustentar lo que se dice, esta informacion habra que juntarla, es decir tomarla de algin
lugar y recolectarla (Reza, 1997).

En este capitulo se aborda la recoleccion de la informacion a traves de la aplicacion del
instrumento de medicion elaborado el cual contiene la seccion cuantitativa de la informacion
representada por las escalas de medicion en donde por medio de ésta se busca obtener los mejores
resultados en la extraccién de la informacién. En términos metodolégicos la medicion consiste
sustancialmente en la observacion cuantitativa atribuyendo un nimero a determinadas caracteristicas o
rasgos del hecho o fendmeno observado Ander-Egg 1994 en (Navarro Chavez, 2005).

5.1 Universo de estudio

De acuerdo con la Comision Michoacana del Aguacate (COMA), el universo de estudio esta conformado
de la siguiente manera.

Viveristas Este eslabdn esta formado por un total de 60 asociaciones.
Productores Este eslabon esta conformado por 4543 elementos.

APEAM este eslabdn de los empacadores esta formado por 32 elementos y son los Unicos autorizados
para poder exportar aguacate a Estados Unidos.

Union de transportistas agropecuarios de Uruapan A.C. UTASU, este eslabon de la cadena esta
conformado sélo por 8 empresas de auto transporte especializado.

5.2 Prueba piloto

La tarea final que debe realizar el investigador antes de iniciar la obtencion de datos del estudio definitivo,
es la realizacion de una prueba piloto del cuestionario, utilizando el instrumento disefiado para la
investigacion. Esta tarea ayuda a corregir el plan de obtencidn de evidencia, tanto respecto a su contenido,
como a los procedimientos que se seguiran. La prueba piloto es una prueba del funcionamiento del
instrumento desarrollado y no una fase previa a dicha prueba. Las sefiales que proporciona la prueba
piloto permiten hacer una revision de las preguntas formuladas, facilitando que la investigacién se
mantenga de manera correcta en el desarrollo del trabajo de campo.

La prueba piloto contribuye a afinar las preguntas de campo y la manera de realizar los
procedimientos de forma adecuada para encontrar la evidencia que se busca. Ya con los instrumentos
ajustados a las necesidades del trabajo de campo, y con una mejor preparacion del investigador queda de
manifiesto que el instrumento desarrollado era adecuado para los objetivos del estudio. El disefio de una
prueba piloto tiene muchas ventajas y se utiliza con frecuencia, generalmente para estudiar cambios en
la estructura del cuestionario. Probar el instrumento y calcular su confiabilidad y valorar la capacidad
de discriminacidn de sus preguntas son sus principales objetivos.

Para efectos de esta investigacion se aplicaron 16 cuestionarios entre los diferentes agentes de la
cadena de valor del aguacate, en los cuales las personas encuestadas realizaron algunas observaciones en
relacién a la redaccion y cantidad de las preguntas asi como también acerca del lenguaje técnico de las
variables utilizadas. Por lo tanto, se procedera a solucionar las observaciones hechas por los encuestados.
La aplicacion de esta prueba permitié también medir la confiabilidad del cuestionario, con el Alpha de
Cronbach, la cual fue de 0.914. Por lo que resulta un cuestionario con consistencia interna para ser
aplicado en la recopilacion de la informacién.



110
5.2.1 Tamario de la muestra

Una vez identificado el universo de estudio se seleccion0 la muestra representativa, en la cual se
establecio un nivel méximo de confianza del 95% y un nivel méximo de error del 5%, estos porcentajes
fueron establecidos debido al clima de inseguridad existente en la region aguacatera, debido a esto existio
mucha desconfianza y barreras para aplicar los instrumentos de medicion al objeto de estudio. Sin
embargo el tamafio de la muestra quedo de la siguiente manera Viveristas 51, Productores 156,
Empacadores 29, Transportistas 8

5.3 Aplicaciones del cuestionario final

La aplicacion del cuestionario se realiz6 de manera personal a los diferentes agentes que forman la cadena
de valor, obteniéndose informacion valiosa para esta investigacion. Resulta importante resaltar que la
Comision Michoacana del Aguacate (COMA) proporciono informacion sobre los agentes de la cadena y
también gestiond la autorizacion para su aplicacion.

El tiempo de duracion de la entrevista varid, entre 1hora a 1.30 minutos dependiendo de una serie
de factores y condiciones que afectaron el desarrollo fluido de la aplicacion de los cuestionarios, entre
las principales factores que interfirieron en la aplicacion del cuestionario estan, el escaso nivel educativo
de algunos viveristas y de algunos productores de aguacate de exportacion, y sobre todo la resistencia y
desconfianza de algunos empacadores y transportistas, ya que, para conseguir la informacién de los
empacadores, siempre fue necesaria la gestion de algunos directivos de empacadoras afiliadas a APEAM.

5.4 Validez y confiabilidad

Aspectos vitales posteriores a la elaboracion del cuestionario son la medicién de la validez y
confiabilidad. La validez de un cuestionario es un aspecto de la misma importancia que la confiabilidad,
la validez esta relacionada con la revision del marco tedrico. Una buena revision contribuye a que el
disefio del cuestionario sea valido. (Rivas, 2004).

El cuestionario que se utilice en una investigacion cientifica debe de cumplir con los requisitos
fundamentales que son validez y confiabilidad los cuales son definidos como:

- Confiabilidad. Se dice que un cuestionario es confiable cuando mide con la misma precision, da
los mismos resultados, en sucesivas aplicaciones realizadas en situaciones similares.

— Validez. Un cuestionario es valido cuando mide precisamente lo que pretende medir (Santillana,
1998).

De tal forma, que la confiabilidad del instrumento aplicado es la mostrada en la Tabla 22.

Tabla 22 Resultado de la confiabilidad

Alfa de Cronbach | N de elementos
.962 159

Fuente: Elaboracion Propia con base en los datos obtenidos

En este mismo sentido, la confiabilidad de la variable independiente de costos es la que se muestra
en la Tabla 23.

Tabla 23 Confiabilidad de la variable independiente de costos

Alfa de Cronbach | N de elementos
.955 64

Fuente: Elaboracion Propia con base en los datos obtenidos

De igual manera, la confiabilidad de la variable independiente diferenciacion se muestra en la
Tabla 24.
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Tabla 24 Confiabilidad de la variable independiente de diferenciacion

Alfa de Cronbach N de elementos
.967 95

Fuente: Elaboracion Propia con base en los datos obtenidos
5.5 Obtencion de los datos

Los datos obtenidos en los cuestionarios se procesaron en los programas estadisticos Excel y SPSS
Version 23. El analisis estadistico que se aplico a las variables objeto de nuestra investigacion. Y
consistié en: la distribucién de frecuencias, las medidas de tendencia central, el coeficiente de correlacion
de Spearman (r), el coeficiente de determinacion (rz).

5.6 Procesamiento de las Variables Independientes

El objetivo general de la investigacion es el de determinar la influencia de las variables independientes
costos y diferenciacion sobre la variable dependiente, ventajas competitivas en la cadena de valor. La
tabla 25 muestra los resultados del andlisis estadistico de los resultados obtenidos en la aplicacién del
cuestionario.

Tabla 25 Medidas de tendencia central de las variables independientes

' Costos Diferenciacion

N 109 109
Media 159.2018 286.5046
Mediana 156.0000 284.0000
Moda 139.00 300.00
Desviacion estandar | 27.00781 42.06248
Varianza 729.422 1769.252
Asimetria .891 .859
Curtosis .843 3.102
Valor Minimo 112.00 188.00
Valor Maximo 259.00 470.00
Suma 17353.00 31229.00

Fuente: Elaboracion Propia con base en los céalculos obtenidos en la investigacion de campo

5.7 Correlacion de Spearman

Es la mediciéon que permite establecer el grado de dependencia funcional o causal entre dos 0 mas
variables (Santillana, 1998). Por lo tanto, en el procesamiento e interpretacion estadistica de las variables,
se hace necesario trabajar el coeficiente de correlacién de Spearman. La tabla 26 muestra las
correlaciones de Spearman (resultados en negro) y determinacion rz (resultados en rojo) del modelo de
variables, dimensiones e indicadores utilizados en esta investigacion.



Variable
Independiente

Tabla 26 Analisis de Correlacion de Spearman

Dimensiones

Economias de Escala

Indicadores

Mecanizacion de los procesos

.823

677

Especializacion de los recursos

837

.703

766 586 Economias de Mercado .665 442
. . - Eficiencia en los procesos 917  .840
Ventajas Comercio Electrénico Clientes 953 908
competitivas  por | .729 531 : .
costos Proveedore§ .894 .799
Benchmarking Benchmark!ng Interno _ 914 835
885 783 817 667 Benchmark!ng Compgtltlvo 855 731
Benchmarking Genérico .829  .687
Outsourcing Reducci_(’)r_l de costos .900 .810
781 609 Producyyldad .904 .807
Rentabilidad 851 724
Calidad Certificados de Calidad 562 445
.536 .287 Procesos 457 .357
|. Productos .803 .644
Innovacion I. Procesos . 811 .657
|. Mercadotecnia .881 776
735 .540 ———
Ventajas | O_rgaplzamon 838 770
.. | Disefio 770 592
competitivas  por — —
Diferenciacion Conocimiento C. Explicito 751 564
.885 731 C. Técito 947 846
954 910 Admon. de la Relaciones Relaciones con proveedores .898  .806
.843 710 Relaciones con clientes 908  .803
Insumos 410 .328
Gestién Ambiental Procesos 407 322
.655 429
Legislacion 325 255

112

Variable Dependiente

Ventajas competitivas en la
cadena de valor
921 .865

Negro. Correlacion Spearman

Rojo coeficiente de determinacion

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de la investigacion

La tabla 27 muestra los valores e interpretacion de los resultados que se pueden obtener en la

medicion de la correlacién Spearman.

Tabla 27 indice de correlacién de Spearman

(-0.90) = Correlacién negativa muy fuerte

(+0.10 a .20) = Correlacién positiva débil.

(-0.75) = Correlacién negativa considerable

(+.20 a .40)= baja correlacién, definida, pero baja.

(-0.50) = Correlacién negativa media.

(+.40a.70)= correlacion moderada sustancial.

(-10) = Correlacion negativa débil.

(+70 a 90)= correlacion marcada, alta.

(0.00) = No existe correlacion alguna entre las variables.

(+90 a 1.00)= correlacion altisima, muy significativa.

Fuente. Navarro Chavez, J. (2005, Marzo 1). La productividad de la industria eléctrica en su base de distribucion en la
divisién centro occidente de México. Tesis Doctoral , 192. Distrito Federal, México: Instituto Politécnico Nacional

5.7.1 Correlaciones y coeficiente de determinacion de las variables independientes

Los datos obtenidos al aplicar el Coeficiente de correlacion de Pearson r, asi como el Coeficiente de
Determinacion (r2) en esta investigacion, fueron los siguientes: Los resultados mostrados en la Figura 2,
presenta una correlacion positiva muy fuerte de la variable diferenciacion 0.954 y una correlacion
positiva fuerte de la variable independiente de costos 0.885. En relacidn al coeficiente de determinacion
de las variables independientes, la variable diferenciacion 0.910 la cual explica a la ventaja competitiva
en la cadena de valor, en 91% y la variable de costos 0.783 explica a la ventaja competitiva en 78.3%.
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Figura 2 Coeficiente de correlacion de Spearman y determinacion (r2) de las variables independientes

Variable
Dependiente

Variables Cortrelacio

Coeficiente de
dependientes

\ (
Costos 4—: _0_88-5 - B 0.783 —b
_————a Ventaja
Diferenciacion 4_|_0__95-4_ ' 0910 - eri;pce:g:;;

i de valor ’

Fuente: Elaboracion Propia con base en los datos recolectados
5.7.2 Correlaciones y coeficiente de determinacion de las dimensiones

Los resultados del coeficiente de correlacién de Pearson de la variable independiente costos y sus
dimensiones Economias de Escala, Comercio Electronico, Benchmarking y Outsourcing se muestran en
la Figura 3, en la que se observa que la dimension de Benchmarking 0.817 tiene una correlacion marcada
alta, de igual manera las dimensiones Outsourcing 0.781, Economias de Escala 0.766 y Comercio
Electronico 0.729. Mientras que el coeficiente de determinacién (r2), Benchmarking explica la ventaja
competitiva 66.7%, Outsourcing 60.9%, Economias de Escala 58.6% y Comercio Electronico 53.1%.

Figura 3 Coeficiente de correlacion y determinacion de las dimensiones de la variable costos

Variable
ndependiente

(A

Cotrelacio

Dimensione Coeficiente de

de Spearman

E. de escala ¢ N : 0.766 : < 0586 : 4 |
B - -] : ...............
|- === Costos
Comercio seeeeneesneens :
electronico 1 0729 | « I 0.531 : ¢ »
—_——— errecnrnenanad
Benchmarking 4—»: 0.817 : <«—>: 0667 P e—>
B — ;..-...-...-..5
Outsourcing 0609

...............

Fuente: Elaboracion Propia con base en los datos recolectados

Las correlaciones de Spearman de la variable independiente de diferenciacién y sus dimensiones
se muestran en la Figura 4 que se observa el Conocimiento 0.855 y la Administracién de las Relaciones
0.843 y la Innovacion 0.735 tienen una correlacion marcada alta, Calidad 0.536 tienen una correlacion
moderada sustancial y Gestién Ambiental 0.455 baja, el coeficiente de determinacion el Conocimiento
explica a la ventaja competitiva % 73.1, la Administracion de las Relaciones 71%, Innovacion 54%,
Gestion Ambiental 20.% y Calidad 28.7%.
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Figura 4 Correlacion de correlaciéon y Determinacion de las dimensiones de la variable independiente
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Fuente: Elaboracion Propia con base en los datos recolectados

5.7.3 Correlaciones y coeficiente de determinacion de los indicadores

En esta seccion de muestran las correlaciones de los indicadores de las dimensiones de las variables
independientes costos y diferenciacion. La variable independiente de costos esta formada por las
dimensiones Economias de Escala, Comercio Electronico, Benchmarking y Outsourcing. La medicion
de la correlacion de los indicadores resulta importante, ya que se puede observar el origen de lo que se
busca, en éste caso muestra que indicador es mas fuerte o importante y que impacta en mayor grado a la
variable independiente ver la Figura 5 indicadores de la dimension economias de escala.

Figura 5 Coeficientes de Correlacion y Determinacion de los indicadores de la dimension Economias
de Escala

Coeficiente de
eterminacionR2

Indicadore: Correlacio

de Spearman

Meca. Y auto. De | 0.462 | R 0213 &« >
procesos 1 1 H :
| S ——— | feceeesnnecnnee H
Especializacion de |_0;4; -1 goseeeeeeseeee Economias
los recursos <+—> 1 1 4 > ¢ 0294 <+—> d
—-_——— ereerareniadd e escala
Economias de 4—}' 0.592 | <——> § 0.350
Mercado :

. .
...............

Fuente: Elaboracion Propia con base en los datos recolectados

La Figura 6 muestra la correlacion y coeficientes de determinacion de la dimension Comercio
Electronico y los indicadores, eficiencia en los procesos, relaciones con los clientes y relaciones con los
proveedores.
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Figura 6 Coeficientes de Correlacion y Determinacion de los indicadores de la dimensién Comercio
Electronico

Indicadore

Eficiencia en los
procesos

Relaciones con
clientes

Comercio
Electronico

Relaciones con

proveedores

Fuente: Elaboracion Propia con base en los datos recolectados

La dimension de Benchmarking estd formada por los indicadores de benchmarking interno,

competitivo y genérico, la Figura 7 muestra las correlaciones de Spearman y el coeficiente de
determinacion.

Figura 7 Coeficientes de Correlacion y Determinacion de los indicadores de la dimensién
Benchmarking

Indicadore Correlaci6 Coeficiente de
erminacionR2

B. Interno < > : 0.618 : < I g 0.380 E <+—p
| T —— | E .............. H

B. Competitivo ¢ > : 0380 | «+—> 0144 °°°° <«——»{ | Benchmarking
——— erreenrneeaead

— == ==
B. Genérico 0.612 0.374

Fuente: Elaboracion Propia con base en los datos recolectados

Los resultados de la medicion de la correlacion de Spearman 'y el coeficiente de determinacion
de la dimension de Outsourcing se muestran en la Figura 8, asi como los indicadores que la forman:
reduccion de costos, productividad y rentabilidad.
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Figura 8 Coeficientes de Correlacién y Determinacion de los indicadores de la dimensién Outsourcing

Indicadore Correlaci6 Coeficiente de
de leterminacionR2

Reduccion de costos || ) : _0;45_ - :) > 0297 ...... <«
A erreeeeeenns :
- I_ === goseesenseenes . Qutsourcin
Productividad : I 0487 | < > {0237 : g
—— erreenrneeaead
Rentabilidad , 0200 ie—p

Fuente: Elaboracion Propia con base en los datos recolectados

La variable independiente diferenciacion esta formada por las dimensiones Calidad, Innovacion,
Conocimiento, Administracion de las Relaciones y Gestion Ambiental, la Figura 9 muestra las
correlaciones y coeficiente de determinacion de la dimensién Calidad y sus indicadores.

Figura 9 Coeficientes de Correlacion y Determinacion de los indicadores de la dimension Calidad

Indicadore Correlaci6 Coeficiente de
de erminacionR2

“ ™
Cel"tlfICadOS de I— —— — I E ooooooooooooooo E '
calidad < ’I 0354 4——>E 0.125 54—.
Procesos ;_____'_—-.I Calidad
+—> 0390 “«—> 0152 .

Fuente: Elaboracién Propia con base en los datos recolectados

|

La dimension de innovacion esta formada por los indicadores, Innovacion de Producto, Proceso,

Mercadotecnia, Organizaciéon y Disefio, la Figura 10 muestra los resultados de las correlaciones y
coeficiente de determinacion.

Figura 10 Coeficientes de Correlacion y Determinacion de los indicadores de la dimension Innovacion

Indicadores Correlacio
€ dpcarman

1 Productos <+«—»1 038 | }_ >

| Procesos

I < : 0.351 4—> Innovaciéon

...............

| Mercadotecnia <+«—» 1 (503

I Organizacion <« 049 (e o2m i e—>

| Disefo

Fuente: Elaboracion Propia con base en los datos recolectados
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En éste mismo sentido la Dimensién de Conocimiento esta formada por los indicadores, implicito
y técito y las correlaciones de Spearman y Coeficiente de determinacidn se muestran en la Figura 11.

Figura 11 Coeficientes de Correlacion y Determinacion de los indicadores de la dimension
Conocimiento

Indicadore Cotrelacio Coeficiente de

inacionR2

................
3

Implicito

Téacito

peenneerennnne . Conocimiento

Fuente: Elaboracion Propia con base en los datos recolectados

La Dimension de Administracion de la Relaciones esta formada por los indicadores Relaciones
con los clientes y Relaciones con los Proveedores, las mediciones del coeficiente de Correlacion de
Spearman y Coeficiente de determinacién se pueden observar en la Figura 12.

Figura 12 Coeficientes de Correlacion y Determinacion de los indicadores de la dimension
Administracion de las Relaciones

Indicadore Correlacié Coeficiente de

inacionR2

i 1 - -
Rel. Clientes +—>, 0746 Administracion
_—— de las
Rel. Proveedores «—»! 0723 : : Relaciones

Fuente: Elaboracién Propia con base en los datos recolectados

La ultima dimension de la Variable Independiente diferenciacidn es la Gestion Ambiental y esta
formada por los indicadores Insumos, Procesos y Legislacion los cuales muestran los resultados del
indice de Correlacion y del Coeficiente de determinacion en la Figura 13.

Figura 13 Coeficientes de Correlacion y Determinacién de los indicadores de la dimension Gestidn

Ambiental
Indicadore
-

Insumos 4—»: 0.468 : “—>» 0219 e—»
B o o ol Eo--...-...-...s .
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- Secesccccccsces

Legislaciéon 0.241

Fuente: Elaboracién Propia con base en los datos recolectados
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La medicion del coeficiente de correlacion de Spearman asi como también el coeficiente de
determinacion de los indicadores, permite analizar mejor la fuente de ventajas competitivas, ya que,
estas pueden surgir de actividades poco analizadas en la cadena de valor de las empresas exportadoras
de aguacate. Continuando en este capitulo, con los resultados de la investigacion, se pretende responder
a los objetivos propuestos al inicio de la misma, analizando para ello la informacion obtenida mediante
la aplicacion del instrumento de medicion destinado a descubrir cuéles son los factores o actividades que
permiten obtener ventajas competitivas a los diferentes agentes econdmicos que integran la cadena de
valor de las empresas exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan, Michoacan.

Segun Kerlinger al evaluar los datos de la investigacion, los cientificos pueden disentir en dos
temas generales: los datos y la interpretacion de los datos. El analista de la investigacion descompone los
datos en sus partes constituyentes para obtener respuestas a preguntas de investigacion y para probar
hipdtesis de investigacion, sin embargo, el analisis de los datos de investigacion no provee por si mismo
las respuestas a las preguntas de investigacion, sino que se requiere la interpretacion de los datos.
Interpretar es explicar, encontrar significado. Es dificil o imposible explicar datos brutos; se debe analizar
los datos y entonces se podran interpretar los resultados del analisis (Kerlinger & Lee, 2002). Por lo
tanto, un objetivo planteado al inicio fue la de realizar un analisis de las Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas (FODA), desde la perspectiva de los mismo agentes que integran la cadena de
valor, es decir los propios agentes se autoanalizar a través de la respuesta que den a una de las preguntas
del cuestionario, formulada para este proposito, de tal manera que mediante este analisis se reduce la
subjetividad , ya que no es realizado desde la perspectiva del investigador, por el contrario, esta
informacion proviene directamente de los diferentes agentes de la cadena de valor del aguacate.

Tabla 28 Anélisis FODA de los viveristas

La busqueda constante de la mejora de la planta Falta de recursos econémicos

Honestidad Poco uso de la tecnologia

La experiencia Alta diseminacion del conocimiento

El conocimiento en la produccién de planta Débil enfoque de cuidado al medio ambiente

La ubicacion geografica Poca certificacion de calidad en los procesos

Los recursos naturales Ser considerado como el eslabén més débil de la
cadena

Falta de compromiso para respetar los acuerdos
tomados en las asambleas

No se respeta los precios topes establecidas de la
planta de aguacate

Sobreproduccion de planta de aguacate aumento de la demanda de planta de aguacate en
Ingreso de nuevos competidores en la produccion de | otros estados de la repablica
planta Mejora de la calidad de la planta
Regulaciones ambientales Diversificacion del tipo de planta
Disminucién de la calidad de la planta de aguacate | Contribuir a la mejora del cuidado del medio
por la falta de aplicacion de las normas ambiente
La delincuencia Crear plantas mas resistentes a las plagas
Mejorar

Fuente: Elaboracion Propia con base en la informacion proporcionada por los entrevistados

Los viveristas son el primer eslabédn de la cadena de acuerdo con la informacion proporcionada
por COMA. La tabla 28 muestra la informacion generada en el analisis FODA. De la cual se puede
destacar lo siguiente. Es un eslabon al que no se le ha dado la importancia adecuada por parte de
productores y empacadores, por muchas razones, sin embargo, éste tiene una posicion estratégica muy
importante.
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Tabla 29 Analisis FODA de los productores

Fortalezas Debilidades
La calidad de la produccién de aguacate Falta de financiamiento
Cumplimiento de las normas de inocuidad Poca unidad del eslabon
La preparacion de los recursos humanos Limitada extensién de terreno para sembrar
Los recursos naturales Falta de competitividad
La ubicacion geografica de la zona aguacatera Poca innovacién

Poca diversificacion en la produccion

Amenazas Oportunidades

Los conflictos constantes entre productores y | Los precios competitivos actuales

empacadores Adgquirir nuevas tecnologias

Las plagas Trabajar en unidad del sector
Aumento de Precios de los insumos El crecimiento del mercado nacional
Nuevos productores Mejorar la productividad por hectarea
Desastres naturales Obtener certificacion ambiental
Cambio climatico Mejorar la competitividad del aguacate

La delincuencia

Fuente: Elaboracion Propia con base en la informacion proporcionada por los entrevistados

Los productores son el segundo eslabon de la cadena, la tabla 29 muestra la informacion
recopilada en el analisis FODA de este eslabdon. La posicion de este eslabon en la cadena es de vital
importancia, ya que, la mayoria de las actividades desempefiadas por el resto de la cadena, dependen en
gran parte de este eslabdn. Alguna informacidn cualitativa recopilada es la siguiente. Es frecuente que
los productores dejen de vender aguacate por el bajo precio que los empacadores quieren pagar, lo que
propicia cuellos de botella a lo largo de la cadena, sin embargo, algunos empacadores no disminuyen sus
actividades debido a que realizaron compras anticipadas de la fruta, la cual, es adquirida a un precio muy
bueno para los empacadores, es decir compran anticipadamente la produccién total de una huerta a
precios muy inferiores a los que prevalecen cuando llega el tiempo de la cosecha, un factor que incide en
este escenario en muchas ocasiones, es la situacion econémica de los productores.

Tabla 30 Analisis FODA de los empacadores de aguacate

Ser reconocidos como la Unica organizacién en el | Insuficiente acopio de aguacate

pais para exportar a USA. Falta de recurso econémico

La certificacion de calidad en algunos procesos Falta de personal capacitado

La preparacion de los recursos humanos La cobranza

Tecnologia Poca predisposicion a la innovacion
Infraestructura Los altos costos de produccion

Calidad del servicio Corrupcion al interior del eslabon

La cartera de clientes Conflictos constantes en la organizacion
Barreras altas de ingreso al sector exportador

certificado

Entrada de nuevos paises productores de aguacate | Mercado y demanda de aguacate en aumento
Cambio constantes del precio del aguacate Compras anticipadas de la fruta

Escases de fruta en el mercado local Cercania con el mercado norteamericano

El monocultivo Aumento de la productividad por la apertura de
El ingreso de la delincuencia a este negocio nuevos mercados

La relajacion en aplicacion rigurosa de las medidas | Trabajar conjuntamente con el productor

de control fitosanitario

La pérdida de embarques por cuestiones sanitarias

Las extorsiones

Fuente: Elaboracion Propia con base en la informacion proporcionada por los entrevistados

El cuarto eslabdn de la cadena de valor de las empresas exportadoras de aguacate son los
transportistas, la tabla 31 muestra la informacién recopilada por medio de la pregunta que contiene el
instrumento de medicion destinada a generar respuestas en relacion a las fortalezas, debilidades,
amenazas y oportunidades de los entrevistados.
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Tabla 31 Analisis FODA de los transportistas de aguacate

Honestidad Poca organizacion y unién de este gremio
La preparacion de los recursos humanos Alta contaminacién ambiental por los gases
Tecnologia de punta refrigerantes

Equipo de transporte reciente Poca diferenciacion entre las empresas
Infraestructura Alta rotacion de personal

Calidad en el servicio Baja educacion de los choferes

Cobertura del seguro Baja cultura hacia la seguridad

Prestacion de servicios complementarios

La inseguridad El crecimiento de los mercados

Aumento de Precios de los combustibles y | Surgimiento de tecnologias para la seguridad
refacciones Adquirir nuevas tecnologias

Aumento constante de la competencia Trabajar en unidad del sector

Desastres naturales

Baja en el consumo

Fuente: Elaboracion Propia con base en la informacion proporcionada por los entrevistados
6. Resultados de las preguntas sobre la situacion de la cadena de valor
Las siguientes preguntas forman parte de los cuestionamientos sobre el ambiente en el que se desarrollan
las relaciones de los agentes econdmicos de la cadena de valor del aguacate, con la finalidad de conocer
la situacion actual. Una condicién importante en el buen desempefio de la cadena de valor, es la
comunicacion entre sus agentes. La pregunta y resultados mostrados en la tabla 32 exponen lo siguiente.
Los viveristas consideran que el nivel de comunicacion es bajo, los productores consideran que
es baja la comunicacion, los empacadores de igual manera consideran que la comunicacion es baja y los
transportistas creen que es regular la comunicacion entre los agentes de la cadena de valor.
Tabla 32 Nivel de comunicacion entre los agentes de la cadena de valor del aguacate

Total

Actividad de la = ¢Por favor indique usted cual es el nivel de comunicacion entre

empresa los diferentes eslabones que componen la cadena de valor?

Muy baja Baja Mediana Alta Muy

alta
Viveristas 1 16 13 0 0 30
Productores 9 8 20 12 1 50
Empacadores 1 6 10 5 0 22
Transportistas 0 3 4 0 0 7
Total 11 33 47 17 1 109

Fuente: Elaboracion Propia con base en la informacion proporcionada por los entrevistados

Respecto al nivel de competitividad, los resultados mostrados en la tabla 33, los viveristas
consideran que su eslabdn tiene una competitividad baja, del mismo modo los productores y
transportistas y consideran que tienen una baja competitividad, Unicamente los empacadores creen que
su eslabdn tiene una alta competitividad.

Tabla 33 Nivel de competitividad

Actividad de la ¢ Cudl es el nivel de competitividad actual del eslabénal  Total

empresa que usted pertenece en la cadena?
Muy baja Mediana Muy alta
Viveristas 1 10 16 2 1 30
Productores 0 5 30 14 1 50
Empacadores 0 3 6 8 5 22
Transportistas 0 3 4 0 0 7
Total 1 21 56 24 7 109

Fuente: Elaboracion Propia con base en la informacion proporcionada por los entrevistados
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Los resultados mostrados en la tabla 34, indican que el total de los viveristas encuestados
consideran que el principal cuello de botella en la cadena son los productores, de igual manera 36
productores, el total de los empacadores y los transportistas consideran que los productores son el
principal cuello de botella en la cadena de valor del aguacate. Es decir, el desabasto de aguacate se debe
a estos, lo que significa también un desabasto en las exportaciones de aguacate, situacion que ha sido
aprovechada por los competidores de otros paises.

Tabla 34 Identificacion de cuellos de botella en la cadena

Actividad de la

¢Por favor identifique cudl eslabon es el

empresa principal cuello de botella en la cadena?
Productores | Cortadores | Empacadores
Viveristas 30 0 0 30
Productores 36 7 7 50
Empacadores 22 0 0 22
Transportistas 7 0 0 7
Total 95 7 7 109

Fuente: Elaboracion Propia con base en la informacion proporcionada por los entrevistados

En relacion al eslabon méas importante de la cadena, los resultados en la tabla 35 muestran: que
22 viveristas, 33 productores, 11 empacadores y 6 transportistas consideran que los productores es el
eslabdn mas importante en la cadena, sin embargo 11 empacadores consideran que son ellos los méas
importantes en la cadena.

Tabla 35 Importancia de los eslabones

Actividad de ¢Por favor identifique cudl es para usted el eslabén mas
la empresa importante en la cadena del sistema producto aguacate?
Productores | Cortadores | Empacadores | Transportistas

Viveristas 22 8 0 0 30
Productores 33 8 8 1 50
Empacadores 11 0 11 0 22
Transportistas | 6 1 0 0 7
Total 72 17 19 1 109

Fuente: Elaboracion Propia con base en la informacion proporcionada por los entrevistados

La confianza es uno de los ejes principales bajo la cual funciona una cadena de valor exitosa, sin
estd, el buen funcionamiento y la competitividad de la cadena tienden a disminuir. En relacién a la
pregunta y resultados mostrados en la tabla 36 se destaca lo siguiente, los viveristas, transportistas y
empacadores consideran que el nivel de confianza entre los agentes es regular y por otro lado los
productores consideran que el nivel de confianza para realizar operaciones comerciales entre los agentes
de la cadena es bajo.

Tabla 36 Nivel de confianza

Actividad de la

¢Por favor indique el nivel de confianza que existe

empresa entre los agentes de la cadena para realizar las
operaciones comerciales?
Mediana

Viveristas 0 11 15 4 0 30
Productores 6 5 27 11 1 50
Empacadores 0 1 13 7 1 22
Transportistas 0 3 3 1 0 7
Total 6 20 58 23 2 109

Fuente: Elaboracion Propia con base en la informacion proporcionada por los entrevistados
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6.1 Resultados generales de la variable dependiente

Las ventajas competitivas en la cadena de valor de las empresas exportadoras de aguacate se miden
considerando las variables propuestas para esta investigacion. De tal forma, que después de haber
capturado la informacién recopilada mediante la aplicacion del cuestionario en el programa estadistico
SPSS, se procedio a su analisis e interpretacion, la cual se realizo de una manera deductiva, es decir del
resultado general al resultado particular.

Por lo tanto, la primera medicion fue el resultado general de la investigacion, se calcul6 la media
siendo esta 445.7 cayendo en el rango de regular, la moda es la opcion de regular, lo que significa que
este es la opinidn que més fue seleccionada por las personas encuestadas. Este resultado general muestra
finalmente que las actividades desarrolladas por los agentes que componen la cadena de valor del
aguacate, representan una posibilidad regular de ser fuente de ventaja competitiva para las empresas
exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan, Michoacéan, sin embargo, éste resultado estd mas cercano
al rango de baja ver tabla 37.

Tabla 37 Resultados de la variable dependiente

6- Muy Baja | 8- Regular 10- Muy Alta
159 286.2 413.4 540.6 667.8 795

445.7

Fuente: Navarro Chavez, J. C., & Pedraza Rendon, O. H. (2004). Eficiencia administrativa y productividad en la industria
electrica de la Division Centro Occidente en México. Ciencia Nicolaita (37), 39-59.

Por otro lado, los resultados encontrados para la variable dependiente, se pueden analizar a través
de la frecuencia de respuestas emitidas por las personas encuestadas, tal y como lo muestra la tabla 38,
en la cual se observa la frecuencia que los rangos fueron elegidos, también se observa que el rango de
muy bajo no obtuvo ninguna respuesta.

Tabla 38 Tabla de frecuencias de la variable dependiente

Frecuencia | Porcentaje Porcentaje

valido
271-390 Baja 17 12.8 15.6
391-510 Regular 79 59.4 72.5
511-630 Alta 11 8.3 10.1
631-760 Muy alta 2 1.5 1.8
Total 109 82.0 100.0

Fuente: Elaboracion Propia con base en la informacion proporcionada por los entrevistados
6.2 Resultados generales de las variables independientes

La medicién de las variables independientes, ponen en evidencia la relacién significativa que presentan
entre estas y la variable dependiente. Las variables de costos y diferenciacion son las que determinan
directamente el resultado obtenido. La correlacion de Spearman para las variable independientes es de
0.885 para costos y 0.954 diferenciacion y un coeficiente de determinacion de 0.783 y 0.910
respectivamente.

Continuando con el andlisis de las respuestas obtenidas mediante la aplicacion de los
cuestionarios a los agentes de la cadena de valor. Corresponde la medicion de las variables
independientes, la codificacion de las respuestas recabadas dieron los siguientes resultados. La media de
la variable independiente de costos es de 159 (ver tabla 39), ubicandose en el rango de regular, con una
marcada proximidad hacia el rango de baja.
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Tabla 39 La variable independiente de costos

1- Muy Baja 2- Baja 3- Regular 4- Alta 5- Muy Alta
55 99 143 4 187 231 271
159

Fuente: Elaboracién Propia en base a la Investigacion de Campo

Por otro lado, en lo que corresponde al andlisis de la frecuencia de respuestas de la variable de
costos en la tabla 40, se muestran los resultados, en la que se observa que el mayor porcentaje se
respuestas elegidas se encuentra en el rango de mediano con un 48.6%, la opcidn de bajo es el segundo
con mayor frecuencia de respuestas con 34.9%, y por ultimo el nivel de alto tiene una frecuencia de
respuestas de 15.6% y muy alto solamente con .99%. Es notoria la diferencia de la cantidad de respuestas
entre los diferentes rangos de la escala, sin embargo, la mayor tendencia de respuestas va en el sentido
del rango de baja.

Tabla 40 Tabla de frecuencias de la variable de costos

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
véalido acumulado

100--143 Baja 38 28.6 34.9 34.9
144-187 Mediana 53 39.8 48.6 83.5
188--231 Alto 17 12.8 15.6 99.1
232--275 Muy alto 1 8 9 100.0
Total 109 82.0 100.0

Fuente: Elaboracion Propia con base en la informacion proporcionada por los entrevistados

Continuando con el analisis de las variables independientes, corresponde medir la variable de
diferenciacion. En este caso, se obtuvo una media de 286.5 puntos (ver tabla 41), ubicandose en el rango
de regular, éste resultado es muy similar al mostrado en la variable de costos y en la variable dependiente.
Aunque el resultado en este caso estéa ligeramente mejor posicionado que el resultado de la variable de
costos.

Tabla 41 Variable independiente diferenciacion

1- Muy Baja 2- Baja 3- Regular 4- Alta 5- Muy Alta
95 171 247 A 323 399 475
286.5

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de Campo

Por otro lado, es importante conocer los resultados de las frecuencias de las respuestas que las
personas encuestadas dieron o emitieron a través del instrumento de medicidn en relacion a la variable
independiente de diferenciaciéon. En la tabla 42 se observa que el rango con mayor frecuencia de
respuestas es la opcion de mediano ya que, el 72.5% de los encuestados lo eligid, la opcidn de bajo tiene
el 14.7 % y por ultimo el rango de alto con el 11% y muy alto 1.8%.

Tabla 42 Frecuencias de la variable independiente diferenciacion

Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje acumulado

valido
172--247 Baja 16 12.0 14.7 14.7
248--323 Mediano 79 59.4 72.5 87.2
324--399 Alto 12 9.0 11.0 98.2
400--475 Muy Alto 2 15 1.8 100.0

Fuente: Elaboracion Propia con base en la informacion proporcionada por los entrevistados



124
6.3 Resultados generales de las dimensiones

En esta seccion se los resultados de la medicion de las dimensiones de la variable independiente de
Costos. La cual estd formada por, Economias de escala, Comercio electronico, Benchmarking y
Outsourcing.

La primer dimension de la variable de Costos es Economias de Escala, y tiene como resultado de
la media 40.9 cayendo en el rango de regular, con una ligera tendencia hacia el rango de alto, tal y como
se muestra en la tabla 43.

Tabla 43 Dimensién economia de escalas

1- Muy Bajo 3- Regular 5- Muy Alto
13 23.4 33.8 A 44.2 54.6 65
40.9

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de campo

La dimension Comercio Electronico, tiene una media de 36.2, lo que la ubica en el rango de
regular, pero en este caso, muy cercana al rango de bajo, tal y como lo muestra la tabla 44.

Tabla 44 Dimensién Comercio electrénico

1- Muy Bajo 3- Regular 5- Muy Alto
13 23.4 33.8 A 44.2 54.6 65
36.2

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de campo
De acuerdo con en el analisis de la dimension de Benchmarking, a través del programa SPSS,
esta tiene una media de 43, la cual la ubica en el rango de regular, con una tendencia hacia el rango de
bajo (ver tabla 45).

Tabla 45 Dimension Benchmarking

1) Muy Bajo 3) Regular 4) Alto 5) Muy Alto

43

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de campo
La dimension Outsourcing es la Gltima dimension de la variable independiente de costos, la
medicion arroja que la madia de esta dimension es de 39.9 cayendo en el rango de regular, muy cercano
al rango de bajo (ver tabla 46).

Tabla 46 Dimension Outsourcing

3) Regular 5) Muy Alto
14 25.2 36.4 1 47.6 58.8 70

39.9

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacién de campo
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Los resultados generales de la variable de costos mostrados con anterioridad sefialan que su media
cay0 en el rango de regular, por lo tanto, ese resultado es explicado debido a los resultados que se tienen
de las dimensiones que forman esta variable, ya que, todas caen en el rango de regular. La variable
Independiente de diferenciacion utilizada en esta investigacion esta formada por las dimensiones de
Calidad, Innovacién, Conocimiento, Administracion de las relaciones y Gestion ambiental y los
resultados obtenidos en la investigacion de campo evidencia la enorme relacion que tiene la variable de
diferenciacion con sus dimensiones.

La dimension de la variable diferenciacion es la calidad, también es la primera analizada en esta
seccion, la cual muestra una media es 36.7, cayendo en el rango de alto, el resultado se muestra en la
tabla 47.

Tabla 47 Dimensién calidad

1) Muy Bajo 2) Bajo 3) Regular 4) Alto 5) Muy Alto

36.7

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de campo

El analisis de la dimensidn de innovacion arroja que tiene una media de 87.6 localizandose en el
rango correspondiente a regular, sin embargo con una tendencia hacia el rango de alto tal y como se
observa en la tabla 48.

Tabla 48 Dimensidn innovacion

1)MuyBajo | 2)Bajo 3) Regular 5) Muy Alto
27 48.6 70.2 4918 113.4 135
87.6

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de campo

La media para la dimension de conocimiento es de 69.9 (ver tabla 49) localizandose en la escala
en el rango correspondiente a regular, al igual que las dimensiones anteriores con una tendencia hacia el
rango de alto, ademas se observa que esta dimension mantiene una estrecha relacion con los resultados
de la variable de diferenciacion.

Tabla 49 Dimensién conocimiento

1) Muy Bajo 3) Regular 5) Muy Alto
22 39.6 57.2 A 748 924 110
69.9

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de campo

El procesamiento de la informacion de la dimension de la administracion de las relaciones arrojo
los siguientes datos: la media es de 54.1, localizandose en la escala en el rango correspondiente a regular,
con tendencia hacia el rango de bajo (ver la tabla 50).
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Tabla 50 Dimension la administracién de las relaciones

3) Regular 5) Muy Alto
19 34.2 494 64.6 79.8 95

54.1

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de campo

El anélisis muestra que la media alcanzada para la dimensién de gestion ambiental es de 37.9 (ver
tabla 51) ubicandose en la escala en el rango correspondiente a bajo. Esta dimensién es la Unica que ha
tenido un resultado bajo, lo que significa, que la calificacion otorgada a la dimensidn gestion ambiental
no fue aceptable.

Tabla 51 Dimension gestion ambiental

1) Muy Bajo | 2) Bajo ' 3) Regular 5) Muy Alto
17 30.6 A 442 57.8 79.8 85
37.9

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de campo

El analisis de las dimensiones resulta importante para esta investigacion, ya que ciertamente da
a conocer el impacto de las dimensiones en las variables de costos y diferenciacion, las cuales impactan
de igual manera a la variable dependiente la ventaja competitiva en la cadena de valor, de esta forma se
puede tener una idea mas clara de cuales actividades desarrolladas por los agente de la cadena de valor
son fuentes de ventaja competitiva para las empresas exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan,
Michoacan. Sin embargo, el analisis de los indicadores mostrara de una manera mas nitida y transparente
el origen de la ventaja competitiva. Este analisis se presenta a continuacion.

6.3 Resultados generales de los indicadores

Michael Porter afirma que la ventaja competitiva de una empresa no puede verse de manera general, es
necesario hacer un analisis de las actividades que se realizan en la empresa para conocer las fuentes de
ventajas competitivas provenientes de las actividades realizadas con eficiencia, estos son los tabiques
que las edifican. Por lo tanto, para efectos de esta investigacion se realiz6 la medicién de los indicadores
ya que, permitié conocer los mejores indicadores que a la postre son posibles fuentes de ventaja
competitiva para las empresas exportadoras de aguacate.

Los resultados de la medicion de los indicadores de la dimensién Economias de Escala,
mecanizacién y automatizacion de los proceso, especializacion de los recursos y economias de mercado
son los siguientes.

La medicion del indicador mecanizacion y automatizacion de los procesos dio como resultado
una media de 16.2, el cual cae en el rango de regular (ver tabla 52).

Tabla 52 Indicador mecanizacion y automatizacién de los procesos

1) Muy Bajo 2) Bajo 3) Regular 5) Muy Alto

5 9 13 A 17 21 25

16.2

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de campo
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La especializacion de los recursos es otro de los indicadores de la dimension Economias de

Escala, el resultado de la medicion de la media es 12.9, ubicandose en el nivel de regular, sin embargo,
tiene una tendencia hacia el rango de alto (ver tabla 53).

Tabla 53 Indicador especializacion de los recursos

1) Muy Bajo 2) Bajo 3) Regular 4) Alto 5) Muy Alto
4 7.2 10.4 A136 16.8 20

12.9
Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de campo

El ultimo indicador de esta dimensidn es economias de mercado el cual tiene una media de 11.7
situandose en el rango de regular, el resultado tiene una tendencia hacia el rango de bajo, los resultados
se muestran en la tabla 54.

Tabla 54 Indicador economias de mercado

1) Muy Bajo 5) Muy Alto
4 7.2 10.4 A 13.6 16.8 20
11.7

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de campo

La dimensién de Comercio Electronico esta formada por los indicadores eficiencia en los
procesos, relaciones con los clientes y relaciones con los proveedores. El andlisis de la informacion arroja
que el indicador eficiencia en los procesos tiene una media 11.1 situdndose en el rango de regular, con
una tendencia hacia el rango de bajo estos resultados se muestran en la tabla 55.

Tabla 55 Indicador eficiencia en los procesos

1) Muy Bajo 3) Regular 5) Muy Alto
4 7.2 104 A 13.6 16.8 20
11.1

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de campo
El analisis de la informacion, muestra que el indicador relaciones con los clientes tiene una media
de 13.7 situdndose en el nivel de regular con una marcada tendencia hacia el rango de bajo, ver la tabla
56.

Tabla 56 Indicador relaciones con los clientes

1) Muy Bajo 5) Muy Alto

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de campo

El analisis de los resultados arrojan que el indicador relaciones con los proveedores tiene una
media de 11.3 cayendo en el rango de regular ver la tabla 57.
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Tabla 57 Indicador relaciones con los proveedores

1) Muy Bajo | 2) Bajo ' 3) Regular 5) Muy Alto
4 7.2 10.4 ‘ 13.6 16.8 20
11.3

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de campo

La dimension Benchmarking estd formada por los indicadores benchmarking interno,
benchmarking competitivo y benchmarking genérico. El andlisis de la informacién muestra que el primer
indicador benchmarking interno tiene una media de 14.3, ubicdndose en el rango de regular, con marcada
inclinacion hacia el rango de bajo, los resultados se muestran en la tabla 58.

Tabla 58 Indicador benchmarking interno

1) Muy Bajo | 2) Bajo 3) Regular 4) Alto 5) Muy Alto
5 9 13 17 21 25

14.3

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de campo

El indicador benchmarking competitivo tiene una media 14.5 cayendo en el rango de regular con
una inclinacién hacia el nivel de bajo, ver tabla 59.

Tabla 59 Indicador benchmarking competitivo

1) Muy Bajo 2) Bajo 3) Regular 4) Alto 5) Muy Alto
145

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de campo

El altimo indicador de esta dimension es el benchmarking genérico, el cual tiene una media de
14.2 cayendo en el nivel de regular, con una marcada inclinacion hacia el rango de bajo, ver tabla 60.

Tabla 60 Indicador benchmarking genérico

1) Muy Bajo | 2) Bajo ' 3) Regular 5) Muy Alto

14.2

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de campo

La dimension Outsourcing esta formada por los indicadores reduccion de costos, productividad y
rentabilidad. El analisis del primer indicador arroja que la media es de 16.8 ubicandose en el rango de
regular con marcada inclinacion hacia en rango de bajo, ver tabla 61.
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Tabla 61 Indicador reduccién de costos

1) Muy Bajo | 2) Bajo 3) Regular 4) Alto 5) Muy Alto
6 10.8 15.6 20.4 25.2 30
16.8

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de campo

El andlisis de la informacion muestra que el indicador de productividad tiene una mediadell la
cual cae en el rango de regular con tendencia hacia el nivel de bajo, ver tabla 62.

Tabla 62 Indicador productividad

1) Muy Bajo | 2) Bajo ' 3) Regular 4) Alto 5) Muy Alto
4 7.2 104 13.6 16.8 20
11

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de campo

El dltimo indicador de esta dimension es la rentabilidad, el cual tiene una media de 11, ubicandose
en el rango de regular manteniendo la inclinacion hacia el rango de bajo, ver tabla 63.

Tabla 63 Indicador rentabilidad

1) Muy Bajo 5) Muy Alto
4 7.2 104 A 13.6 16.8 20
11

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de campo

Una vez analizado los indicadores de las dimensiones de la variable independiente de Costos,
corresponde analizar los indicadores de las dimensiones de la Variable Independiente de Diferenciacion,
la primera dimensién es Calidad, que esta formado por los indicadores certificados de calidad y procesos.
Por lo tanto, el analisis de la informacion proporciona el resultado de la media del indicador de
certificados de calidad la cual es 18, colocandose en el rango de alto, ver tabla 64.

Tabla 64 Indicador certificados de calidad

1) Muy Bajo | 2) Bajo ' 3) Regular 5) Muy Alto

18
Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de campo

El segundo indicador de esta dimension es procesos el cual tiene una media de 18.7, cayendo en
el rango de regular al igual que el anterior indicador, sin embargo con una inclinacién hacia el rango de
muy alto, ver tabla 65.
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Tabla 65 Indicador procesos

1) Muy Bajo | 2) Bajo ' 3) Regular 5) Muy Alto

18.7

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de campo

La dimension de innovacion estd conformada por cinco indicadores innovacion de productos,
procesos, mercadotecnia, organizacion y disefio. En analisis de la informacion recopilada en esta
investigacion arroja que la media del indicador innovacion de producto es 16.3 ubicandose en el nivel de
regular con una inclinacién marcada hacia el rango de alto, los resultados se pueden observar en la tabla

66.

Tabla 66 Indicador innovacion de productos

1) Muy Bajo | 2) Bajo ' 3) Regular 5) Muy Alto

16.3
Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de campo

El segundo indicador de la dimension de innovacion, es la innovacion de procesos, cuyo analisis
de la informacion arroja que tiene una media de 9.7, estableciéndose en el nivel de regular con una
inclinacion muy marcada hacia el nivel de alto, ver tabla 67.

Tabla 67 Indicador innovacion de procesos

1) Muy Bajo 2) Bajo 3) Regular 4) Alto 5) Muy Alto
3 5.4 7.8 10.2 12.6 15
9.7

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de campo

La innovacion de mercadotecnia es otro de los indicadores de esta dimension, el anélisis de la
informacién arroja que tiene una media de 9.6, ubicandose en el nivel de regular, los resultados se

observan en la tabla 68.

Tabla 68 Indicador innovacion de mercadotecnia

1) Muy Bajo | 2) Bajo ' 3) Regular 5) Muy Alto
3 5.4 7.8 10.2 12.6 15

9.3

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de campo

La innovacién de organizacion es otro de los indicadores de la dimensidon de innovacion, el
proceso Yy resultados de la informacion muestran que este indicador tiene una media de 12.5 ubicandose
en el nivel de regular, con una marcada inclinacién hacia el rango de alto ver tabla 69.
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Tabla 69 Indicador innovacion de organizacion

1) Muy Bajo | 2) Bajo ' 3) Regular 5) Muy Alto
4 7.2 10.4 ‘ 13.6 16.8 20
12.5

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de campo

El Gltimo indicador de esta dimensién es la innovacién de disefio, el cual tiene una media de 9.9,
cayendo en el rango de regular, ver tabla 70.

Tabla 70 Indicador innovacion de mercadotecnia

1) Muy Bajo | 2) Bajo 3) Regular 4) Alto 5) Muy Alto
3 5.4 7.8 0.2 12.6 15
9.9

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de campo
La dimension de Conocimiento esta formada por los indicadores de conocimiento explicito y
conocimiento tacito. El andlisis de la informacion muestra que el indicador conocimiento explicito tiene
una media de 15.1 el cual cae en el rango de regular, ver la tabla 71.

Tabla 71 Indicador conocimiento explicito

1) Muy Bajo | 2) Bajo ' 3) Regular 5) Muy Alto

151

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de campo

El indicador de conocimiento tacito tiene una media de 45.3, instalandose en el rango de regular
con una marcada inclinacion al rango de alto, la informacién puede verse en la tabla 72.

Tabla 72 Indicador conocimiento tacito

1) Muy Bajo | 2) Bajo ' 3) Regular 5) Muy Alto
14 25.2 36.4 47.6 58.8 70

45.3

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de campo

La dimension de Administracion de las Relaciones tiene dos indicadores, clientes y proveedores.
El anélisis de la informacion recopilada en relacion a estos, arroja que el indicador de clientes tiene una
media de 16.7 ubicandose en el rango de regular, ver la tabla 73.

Tabla 73 Indicador clientes

3) Regular 5) Muy Alto
6 10.8 15.6 204 25.2 30

16.7

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacién de campo
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El segundo indicador de esta dimension es proveedores, el cual tiene una media de 37.3,
ubicandose en el rango de regular, ver tabla 74.

Tabla 74 Indicador proveedores

1) Muy Bajo 2) Bajo 3) Regular 4) Alto 5) Muy Alto
13 23.8 33.8 44.2 54.6 65

37.3

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de campo
La dimension de Gestion Ambiental esta formada por los indicadores insumos, procesos y
legislacion. Una vez recopilada la informacion se procedio a analizarla en la cual se observa que el
indicador insumos tiene una media de 13.8 ubicandose en el rango de bajo, ver tabla 75.

Tabla 75 Indicador insumos

1) Muy Bajo | 2) Bajo ' 3) Regular 5) Muy Alto
6 10.8 15.6 20.4 25.2 30

13.8

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de campo

El segundo indicador de esta dimension es procesos, que tiene una media de 8.6 ubicandose en el
nivel de bajo la informacion se ve en la tabla 76.

Tabla 76 Indicador procesos

1) Muy Bajo 2) Bajo 3) Regular 4) Alto 5) Muy Alto
4 72 A 10.4 13.6 16.8 20
8.6

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacion de campo

El ultimo indicador de esta dimension es la legislacion, el cual después del analisis de la
informacion muestra una media de 15.4 ubicandose en el rango de bajo, ver la tabla 77.

Tabla 77 Indicador legislacion

1) Muy Bajo | 2) Bajo ' 3) Regular 5) Muy Alto
7 12.6 ‘ 18.2 23.8 29.4 35

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Investigacién de campo

Es indudable que la medicion de los indicadores proporciono informacion rica y clara, que ayuda
al investigador a conocer a conocer el origen de los resultados obtenidos en esta investigacion.
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6.4 Las pruebas de las hipdtesis

De acuerdo con el diccionario de Filosofia André Comte -Sponville, (2003), la Hipdtesis es una
suposicion, incluida normalmente en el interior de un desarrollo demostrativo o experimental: una idea
que se admite provisionalmente como verdadera, a fin de deducir sus consecuencias y, llegado el caso,
confirmar o invalidar su verdad. Por otro lado, Popper menciona que las hipétesis s6lo son cientificas en
la medida que puedan someterse a la experienciay, llegado el caso, ser refutadas por ella. Ademas sirven
como base de a un sistema hipotético-deductivo (Comte-Sponville, 2003).

Los resultados obtenidos en esta investigacion empirica fue a través de los cuales se realizé la
verificacion de las hipdtesis general y especificas; La hipdtesis general esta enunciada de la siguiente
manera: “Las variables de costos y diferenciacion son las que producen las ventajas competitivas en los
agentes economicos de la cadena de valor de las empresas exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan
Michoacan.” El resultado se obtuvo a través de la medicion para variables no paramétricas y muestras
relacionadas, y arrojo rechazar la hipétesis nula y mantener la hipétesis general, por lo tanto, corrobora
que la ventaja competitiva para la cadena de valor de las empresas exportadoras de aguacate, esta
establecida por la estrategia de costos y diferenciacion, lo que significa que existe una relacion muy
cercana entre la variable dependiente y las variables independientes.

Tabla 78 verificacion de hipotesis General

Resumen de contraste de hipétesis

Hipotesis Nula Prueba Significancia | Decision

Las distribuciones de Total Cadena de | Andlisis bidimensional de Friedman de | .000 Rechazar la
Valor, V. Diferenciacion y Var. Costos son | varianza por rangos para muestras hip6tesis nula
las mismas relacionadas

Se muestran significados asintéticos. El nivel de significancia es.05

Fuente: Elaboracion Propia con base en datos de investigacion

En este mismo sentido, en lo que respecta a la primera hipotesis especifica que estd formulada
asi: “La aplicacion de la estrategia de costos proporciona ventajas competitivas a los agentes economicos
de la cadena de valor de las empresas exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan, Michoacan.” De
igual forma, los resultados se obtuvieron a través de la utilizacion del software SPSS, con la medicién
para variables no paramétricas, y los resultados muestran rechazar la hip6tesis nula y mantener la
hipétesis especifica de costos, por lo tanto, se afirma que esta variable es fuente de ventajas competitivas
para las empresas de la cadena de valor exportadoras de aguacate, ver tabla 79.

Tabla 79 verificacion de la hipétesis de la variable independiente Costos

Resumen de contraste de hipotesis

Hipotesis Nula Prueba Significancia | Decision

Las distribuciones de Total Cadena de Valor, | Prueba de Kruskal-Wallis para | .002 Rechazar la
y Var. Costos son las mismas muestras independientes hip6tesis nula

Se muestran significaciones asintéticas. El nivel de significancia es .05

Fuente: Elaboracién Propia con base en datos de investigacion

La segunda la hipotesis especifica de la variable independiente Diferenciacion esta enunciada
asi:

“La aplicacion de la estrategia de diferenciacion proporciona ventajas competitivas a los agentes
econdmicos de la cadena de valor de las empresas exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan
Michoacan.” La tabla 80 muestra los resultados de la verificacion de esta hipdtesis, en los cuales se
muestra rechazar la hip6tesis nula y se acepta la hipétesis de trabajo, por lo tanto, la diferenciacion si es
fuente de ventajas competitivas en la cadena de valor de las empresas exportadoras de aguacate ubicadas
en Uruapan, Michoacan, México.
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Tabla 80 verificacion de la hipotesis de la variable independiente Diferenciacion

Resumen de contraste de hip6tesis

Hipdtesis Nula Prueba Significancia | Decision

Las distribuciones de Total Cadena de Valor, y | Prueba de Kruskal-Wallis para | .011 Rechazar la
Var. Diferenciacion son las mismas muestras independientes hip6tesis nula

Se muestran significaciones asintoéticas. El nivel de significancia es .05

Fuente: Elaboracién Propia con base en datos de investigacion

Los resultados de la hipdtesis, dan certidumbre a la investigacion ya que las tres hipdtesis
enunciadas se aceptaron, estos resultados de igual forma, cumplen con los objetivos planteados.
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Conclusiones y Recomendaciones

La situacion de la produccion de aguacate se explica en gran medida por la apertura del mercado
norteamericano a esta fruta en la primera década de este siglo, ya que debido a esta oportunidad, las
exportaciones han sido un factor detonante para incrementar la demanda de esta fruta en los Estados
Unidos, ademas este crecimiento ha sido constante y sostenido. Incluso aprovechando las desafortunadas
contingencias climaticas que tuvieron los productores de aguacate de Chile y del Estado de California 'y
debido a esto, perdieron gran parte de la produccién de aguacate y por lo tanto no estuvieron en
posibilidad de exportar a Estados Unidos, sin embargo, el incremento de la demanda y el desabasto que
experimentaron los norteamericanos, los obligaron a abrir los mercados de california y florida, lo que
trajo como consecuencia un incremento en las exportaciones de aguacate michoacano a los Estados
Unidos.

De acuerdo con APEAM, en el periodo de Junio de 2009 a Marzo de 2010 Michoacéan exporto al
mercado norteamericano 203,841 toneladas de aguacate, para el mismo periodo pero de los afios
siguientes es decir de junio de 2010 Marzo de 2011 se exportaron 210,703 toneladas de aguacate a los
Estados Unidos loa que representd un incremento del 3%, sin embargo, los productores del estado de
california vendieron durante el periodo de junio 2009 - marzo 2010, 38,830 toneladas, para el periodo
posterior, de junio de 2010 a marzo de 2011, estos vendieron 144,093 toneladas teniendo un incremento
del 271%. Sin embargo, a pesar de que los productores de Michoacén vendieron mas aguacate al mercado
norteamericano, su participacion en ese mercado ha experimentado un descenso, ya que, para el periodo
2009-2010 se tenia una participacion del 54.1%, y para el periodo de 2010-2011 se tiene 51.7% del
mercado.

Ante esta situacion y algunas otras mas que no se mencionan, la finalidad de esta investigacion
fue el de realizar un estudio de la situacion en la que desempefian sus actividades los agentes que
componen la cadena de valor de las empresas exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan Michoacan
con la finalidad de descubrir o encontrar fuentes de ventaja competitiva que les permita, primero mejorar
la calidad del aguacate, obtener mejores rendimientos y desde luego mejorar la competitividad de todos
los eslabones asi como también mejorar los ingresos.

En base a una investigacion exploratoria en bancos de datos, se construyé el modelo de variables
que se utilizé para esta investigacion, en el cual, se incluyeron variables que de acuerdo con muchos
investigadores, académicos y empresarios son garantia para las organizaciones obtengan una ventaja
competitiva. De tal manera que el modelo de variables quedo asi, la variable dependiente las ventajas
competitivas en la cadena de valor, variable independiente costos y las dimensiones de economias de
escala, comercio electronico, benchmarking y outsourcing, la variable independiente de diferenciacion y
las dimensiones, calidad. Innovacion, conocimiento, administracion de las relaciones y gestion
ambiental.

Por otro lado, ya en la evaluacion de los resultados se instrumentd una escala tipo Likert, que se
le agreg6 una escala adicional en la cual se preguntaba a los encuestados si sobre lo que giraba el
cuestionamiento lo consideraban muy importante, regular importancia o sin importancia.

La aplicacion del cuestionario se hizo a los cuatro agentes de la cadena que intervienen
directamente en la produccidn del aguacate, el cual consta de 159 preguntas relacionadas con las variables
y 10 preguntas dirigidas a conocer el entorno de la cadena de valor.

Un objetivo planteado inicialmente en esta investigacion fue la elaboracion de un analisis Foda
de cada uno de los agentes de la cadena, desde su propia perspectiva y no, la del investigador, es decir
los viveristas, productores, empacadores y transportistas, mencionaron en el cuestionario una fortaleza,
debilidad, amenaza y oportunidad, dichos analisis se encuentran en el capitulo VI de anélisis de
resultados. Esto es relevante, debido a que en la formacién formal de una cadena de valor en la que se
establecen acuerdos formales de cooperacion, esto, es relevante y que los eslabones se conozcan entre si
mismos las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades de cada uno de los miembros de la cadena.
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De acuerdo con la informacion de los propios agentes, la comunicacién entre los agente de la
cadena tiene un nivel bajo, la competitividad de cada uno de los eslabones es considerada de por ellos
mismos de la siguiente manera; viveristas mediana, productores alta, empacadores alta y transportistas
baja, existe un consenso general de que el principal cuello de botella en la cadena son los productores,
de igual manera la mayoria de los eslabones considera que el eslabon méas importante son los productores,
los viveristas, transportistas y empacadores consideran que el nivel de confianza para realizar
operaciones comerciales entre los agentes de la cadena es mediana y por otro lado los productores
consideran que el nivel de confianza entre los agentes de la cadena es bajo. Esto demuestra que la
integracion de la cadena de valor del aguacate obedece Unicamente a intereses individuales comerciales,
y no a la verdadera esencia con la que se forman las cadena de valor donde se destacan la unidad, la
confianza, la comunicacion y el establecimiento de acuerdos, los cuales siempre estan basados en la
confianza y en la cooperacion y respeto de todos los agentes de la cadena y también en la distribucion
adecuada de los recursos y de acuerdo a su actividad. Esta informacién muestra que no existe la cohesion
ni la unidad necesaria para ser reconocida como una cadena de valor.

En esta investigacion, se midieron las correlaciones de todo el modelo de variables utilizado en
este trabajo. Es decir, se midio la correlacion entre variable Dependiente y Variables Independientes,
correlacion entre las Variables Independientes y sus Dimensiones, correlacion entre las Dimensiones e
Indicadores (ver Figura 47).

Mediante el procesamiento de la informacidén se obtuvieron los resultados de la variable
dependiente y las variables independientes, Costos y Diferenciacion, la medicion de las dimensiones e
indicadores.

Por lo tanto, los resultados generales de las variables de la investigacion arroja que la variable
dependiente cae en el rango de regular, con una ligera inclinacion al rango de baja, este resultado muestra
finalmente que las actividades desarrolladas por los agentes que componen la cadena de valor del
aguacate, tienen una oportunidad regular de ser fuente de ventaja competitiva para las empresas
exportadoras de aguacate ubicadas en Uruapan, Michoacan. En este mismo sentido, la codificacion de la
informacion recabada mediante los cuestionarios dieron los siguientes resultados.

La media de la variable de costos es 159 ubicandose en la escala, en el rango de regular, con una
marcada inclinacién hacia el rango de baja, esto, se puede interpretar de manera general, como un
desempefio deficiente de los agentes de la cadena en las actividades especificas para mejorar los costos
en las empresas, lo que los limita en la obtencién de una ventaja competitiva en costos. Con respecto a
la variable diferenciacion, los resultados muestran que la media de la variable de diferenciacién es de
286.5 puntos, ubicandolo en el rango de regular, estos resultados muestran que las empresas de la cadena
de valor de las empresas exportadoras de aguacate tienen una mediana oportunidad de obtener ventajas
competitivas mediante las actividades de diferenciacion.

De igual manera, se obtuvieron las medias de las dimensiones de las variables independientes, asi
como también, la media de los indicadores los resultados pueden verse en el capitulo cinco y seis.

El analisis de la informacion, permitié realizar mediciones de las variables independientes,
dimensiones e indicadores, al llevar la medicion hasta los indicadores, permitié identificar el mapa u
origen de las fuentes de ventaja competitiva, lograda a través de las actividades que realizan los agentes
de la cadena de valor.

El analisis de la cadena de valor muestra que el eslabon de empacadores es el que mejor porcentaje
obtuvo en la dimension de economias de escala con un 74.5 %, lo que podemos inferir, este eslabon
desempefia actividades encaminadas a mejorar los costos, por lo tanto, es una fuente potencial de ventaja
competitiva para la cadena de valor. Los transportistas con 71.4%, tienen el mejor desempefio en la
dimension de comercio electronico. Los empacadores muestran tener el mejor desempefio en la
dimension benchmarking con un porcentaje de 61.8%. En la dimension de Outsourcing, una vez mas,
son los empacadores el de actuacion muestra en esta dimensidn, con un porcentaje 61.6%.
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Respecto a la variable independiente diferenciacion, los empacadores muestran el mejor
desempefio, con un porcentaje de 70.0%, lo que significa que este eslabdn realiza actividades destinadas
a obtener ventajas competitivas mediante actividades de diferenciacion.

Mediante el andlisis de la variable independiente de diferenciacion, se establecieron los resultados
de sus dimensiones. En relacion a la dimensién de calidad, el eslabdn de empacadores tiene el mayor
porcentaje en la cadena. La dimension de innovacion muestra que los empacadores tienen el mejor
desempefio con un porcentaje de 71.0%. En la dimension de conocimiento nuevamente los empacadores
tienen el mejor desempefio, con un porcentaje de 70.9%. La dimension de administracion de las
relaciones exponen a los empacadores con mejor desempefio con 65.0%. Por ultimo, la dimension de
gestion ambiental son los empacadores los de mejor porcentaje con 47.2%. Estos resultados muestran
que los empacadores es el eslabdn mas fuerte en casi todas las dimensiones de costos y diferenciacion.

En la medicion de la variable dependiente, los empacadores fueron los mejor posesionados con
un porcentaje de 67.7%.

En la verificacion de las hipotesis se aprueban la hipotesis general y las especificas.

Un indicador de la falta de acuerdos que formalicen a la cadena de valor, es que existe una
constante disputa entre los eslabones de productores y empacadores por el precio del aguacate, por esta
razon son frecuentes las disminuciones de las actividades en algunos de los empaques, porque existe
divergencias entre el productor y empacador respecto al precio justo del aguacate.

Se realizo la propuesta de una cadena de valor en la que aparecen Unicamente los eslabones que
intervienen directamente en el proceso de produccion de aguacate y estos son los viveristas, productores,
empacadores y transportistas.

De igual manera se incluyen en esta tesis dos analisis deductivos realizados por el autor de este
trabajo, uno llamada “la cadena de valor de la competitividad” y la otra “la genealogia de la
competitividad”, estas son producto de un analisis deductivo-inductivo que finalizo con la generacion de
estas propuestas.

Las mejores empacadoras utilizan trasporte que estd ubicado en otros estados del pais, lo que se
puede inferir que no hay compafias de transporte que ofrezcan un servicio de calidad y que estén
ubicadas en Uruapan. Por lo tanto, representa una oportunidad para la cadena de analizar la toma de
decisiones respecto al transporte de aguacate.

Para mejorar la competitividad de las empresas en la cadena de valor es necesario establecer
compromisos Yy acuerdos entre los eslabones que la forman, ya que, las relaciones actuales de la mayoria
estan regidas por una relacion estrictamente comercial y no con la finalidad de establecer una verdadera
alianza con los diferentes actores de la cadena.

Recomendaciones

Se recomienda continuar con la investigacion en fechas posteriores, con la finalidad de ampliar la muestra
encuestada y también realizarla en otros municipios productores de aguacate donde la produccion de
aguacate se exporta al mercado norteamericano con la finalidad de contrastar las respuestas y hacer
inferencias.

Se propone realizar un estudio Bromatoldgico del aguacate en el cual se determinan los
componentes del fruto a nivel molecular complejo y las cualidades como sabor, nivel graso, color los
cuales son moldeados por las condiciones climatologicas. De los frutos cultivados en Michoacéan, Israel
y Chile con la finalidad de realizar un estudio comparativo entre estos frutos con la finalidad de encontrar
un elemento en el aguacate michoacano que sea diferenciador entre todos y permita obtener una ventaja
competitiva sostenida al aguacate michoacano.

Es necesario realizar estudios mas profundos en relacién a los recursos que se tienen en la regién
aguacatera con la finalidad de obtener ventajas competitivas sostenidas.



138

Es necesario establecer una vinculacion universidad —empresa para que no existan problemas de
desconfianza al momento de aplicar un instrumento de medicidn en alguna organizacién, como los que
tuvimos al momento de aplicar las encuestas de esta investigacion.

Es necesario que los eslabones de la cadena establezcan una estrategia para mejorar las
actividades que desempefian, especialmente en el cuidado del medio ambiente.

Esta es una recomendacion para las futuras investigaciones realizadas por estudiantes de maestria
o doctorado. Es necesario que el estudiante realice una investigacion exploratoria en el objeto de estudio
durante un semestre para identificar y enunciar el problema de investigacién con una mayor claridad y
objetividad y desde luego, desde la perspectiva del objeto de estudio que son las empresas en las que se
pretende realizar una investigacion para solucionar un problema, y no desde el punto de vista del
investigador, ya que, en muchas ocasiones el problema detectado esta desfasado de la realidad objetiva
de la empresa, debido a que, en muchas ocasiones este no tiene un contacto con la empresa y enuncia el
problema basado en cuestiones tedricas.

Se recomienda también, continuar con el analisis de la cadena de valor externa. Compuesta por
los siguientes agentes: importadores, brockers, mayoristas, detallistas y cliente.
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- Se citan las referencias en las que se basa la informacién contenida en la Obra Cientifica, asi
como las teorias y los datos procedentes de otras Obras Cientificas previamente publicados.

- Los autores firman el Formato de Autorizacion para que su Obra Cientifica se difunda por los
medios que ECORFAN-México, S.C. en su Holding México considere pertinentes para
divulgacion y difusion de su Obra Cientifica cediendo sus Derechos de Obra Cientifica.

- Se ha obtenido el consentimiento de quienes han aportado datos no publicados obtenidos
mediante comunicacion verbal o escrita, y se identifican adecuadamente dicha comunicacion y
autoria.

— El Autor y Co-Autores que firman este trabajo han participado en su planificacion, disefio y
ejecucidn, asi como en la interpretacién de los resultados. Asimismo, revisaron criticamente el
trabajo, aprobaron su version final y estan de acuerdo con su publicacion.

- No se ha omitido ninguna firma responsable del trabajo y se satisfacen los criterios de Autoria
Cientifica.

- Los resultados de esta Obra Cientifica se han interpretado objetivamente. Cualquier resultado
contrario al punto de vista de quienes firman se expone y discute en la Obra Cientifica.



Copyright y Accesso

La publicacion de esta Obra Cientifica supone la cesion del copyright a ECORFAN-Mexico, S.C
en su Holding México para su ECORFAN Books, que se reserva el derecho a distribuir en la Web la
version publicada de la Obra Cientifica y la puesta a disposicion de la Obra Cientifica en este formato
supone para sus Autores el cumplimiento de lo establecido en la Ley de Ciencia y Tecnologia de los
Estados Unidos Mexicanos, en lo relativo a la obligatoriedad de permitir el acceso a los resultados de
Investigaciones Cientificas.
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Principios de Etica y Declaratoria de Solucion a Conflictos Editoriales
Responsabilidades del Editor

El Editor se compromete a garantizar la confidencialidad del proceso de evaluacion, no podra revelar a
los Arbitros la identidad de los Autores, tampoco podra revelar la identidad de los Arbitros en ningin
momento.

El Editor asume la responsabilidad de informar debidamente al Autor la fase del proceso editorial en que
se encuentra el texto enviado, asi como de las resoluciones del arbitraje a Doble Ciego.

El Editor debe evaluar los manuscritos y su contenido intelectual sin distincion de raza, género,
orientacion sexual, creencias religiosas, origen étnico, nacionalidad, o la filosofia politica de los Autores.

El Editor y su equipo de edicion de los Holdings de ECORFAN® no divulgaran ninguna informacion
sobre la Obra Cientifica enviado a cualquier persona que no sea el Autor correspondiente.

El Editor debe tomar decisiones justas e imparciales y garantizar un proceso de arbitraje por pares justa.
Responsabilidades del Consejo Editorial

La descripcion de los procesos de revision por pares es dado a conocer por el Consejo Editorial con el
fin de que los Autores conozcan cudles son los criterios de evaluacion y estard siempre dispuesto a
justificar cualquier controversia en el proceso de evaluacion. En caso de Deteccién de Plagio a la Obra
Cientifica el Comité notifica a los Autores por Violacion al Derecho de Autoria Cientifica, Tecnoldgica
y de Innovacion.

Responsabilidades del Comité Arbitral

Los Arbitros se comprometen a notificar sobre cualquier conducta no ética por parte de los Autores y
sefialar toda la informacion que pueda ser motivo para rechazar la publicacion de la Obra Cientifica.
Ademas, deben comprometerse a mantener de manera confidencial la informacion relacionada con la
Obra Cientifica que evalGan.

Cualquier manuscrito recibido para su arbitraje debe ser tratado como documento confidencial, no se
debe mostrar o discutir con otros expertos, excepto con autorizacion del Editor.

Los Arbitros se deben conducir de manera objetiva, toda critica personal al Autor es inapropiada.

Los Arbitros deben expresar sus puntos de vista con claridad y con argumentos validos que contribuyan
al que hacer Cientifico, Tecnoldgica y de Innovacion del Autor.

Los Arbitros no deben evaluar los manuscritos en los que tienen conflictos de intereses y que se hayan
notificado al Editor antes de someter la Obra Cientifica a evaluacion.



Responsabilidades de los Autores

Los Autores deben garantizar que sus Obras Cientificas son producto de su trabajo original y que los
datos han sido obtenidos de manera ética.

Los Autores deben garantizar no han sido previamente publicados o que no estén siendo considerados en
otra publicacion seriada.

Los Autores deben seguir estrictamente las normas para la publicacion de Obra Cientifica definidas por
el Consejo Editorial.

Los Autores deben considerar que el plagio en todas sus formas constituye una conducta no ética editorial
y es inaceptable, en consecuencia, cualquier manuscrito que incurra en plagio serd eliminado y no
considerado para su publicacion.

Los Autores deben citar las publicaciones que han sido influyentes en la naturaleza de la Obra Cientifica
presentado a arbitraje.
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