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Presentacion

Carlos Fong Reynoso

(PyME)!, especificamente analiza los determinantes de su

desempeiio, y es resultado del proyecto de Investigacion
“Competitividad e Internacionalizaciéon de la PyME”, realizado con
apoyo del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACyT), a
través de la convocatoria Ciencia Basica, asi como de la Universidad
de Guadalajara.

El objetivo establecido en dicho proyecto es construir cono-
cimiento relacionado con los determinantes de la competitividad
de la PyME, en particular los patrones de construcciéon de ventaja
competitiva y de internacionalizacion de las empresas que pueden
ser utilizados como modelo para propiciar la mejora en el desempe-
fo del sector en su conjunto. El objetivo senalado incluye dos ver-
tientes, la agregada o sectorial, y la individual o empresarial. Ambos
enfoques deben ser abordados de forma independiente, ya que ain
cuando la suma de resultados individuales determina el desempe-
fio sectorial, el comportamiento agregado de la PyME senala que,
dentro de este conjunto, se presenten multiples formas de empresa,
con caracteristicas, comportamientos y desempefios muy distintos.

Por este motivo, los resultados del analisis sectorial no resultan
particularmente utiles para que empresas especificas los empleen
al tomar decisiones. Por otra parte, reconocer que el conjunto de la
PyME estd formado por firmas muy diferenciadas, implica aceptar
que las conclusiones obtenidas mediante analisis de casos, e inclusi-

E ste libro aborda el estudio de la pequefia y mediana empresa

1. En este trabajo se incluye en el conjunto de la PyME a las microempresas.
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ve, de muestras, no sea suficiente para explicar el comportamiento
de todas las empresas del sector, si acaso, de ciertas tipologias parti-
culares en contextos muy delimitados. Por este motivo, ante la com-
plejidad del objeto de estudio y con la intencién de abrir puertas al
campo, la estrategia del proyecto incluye ambos tipos de anilisis.

En linea con lo anterior, este libro reporta los resultados del
andlisis de la competitividad de la PyME en México* con especial
énfasis en la PyME de Jalisco y también presenta el analisis de ca-
sos de algunas empresas que ejemplifican patrones de construccion
de ventaja competitiva y de internacionalizaciéon seguidos por la
PyME. Desde la perspectiva agregada se asume que todas las em-
presas de un territorio enfrentan las mismas condiciones institu-
cionales, por lo que se analiza su competitividad respecto a otros
tamafios de empresa. Desde la perspectiva del desempefio indivi-
dual, se abordan los mecanismos (principalmente su respuesta al
cambio tecnoldgico) mediante los cuales 1a empresa construye una
ventaja competitiva, y como dicha ventaja puede favorecer su in-
ternacionalizacion y definir 1a estrategia que la empresa sigue para
conseguirlo.

El contexto de la investigacion relacionada con la PyME

El trabajo que se presenta, visto en términos amplios, se inscribe en
una tendencia global en investigacion que busca entender los deter-
minantes de la creacion y del desempefio de la PyME, impulsada
por las transformaciones econdmicas y sociales que esta generando
la llamada tercera revolucioén industrial (Rifkin 2007). El impulso al
correcto desempefio de la PyME se ha convertido en un asunto fun-
damental para todos los paises, debido a que este tipo de empresas
juega un rol destacado en la gestion de las grandes tendencias que
reconfiguran a las sociedades contemporaneas, como la globali-
zacion, el cambio tecnoldgico o la precarizacion del empleo y el

2.Dentro del proyecto también se realiz6 analisis de la PyME a escala internacional, pero se
opt6 por la publicaciéon de resultados a través de articulos como: Fong, Carlos; Ocampo,
Luis Ernesto; Alarcon, Moisés Alejandro (2014) y capitulos de libro como: Alarcon, M.A ;
Fong, C.; Ocampo, E. (2014).



Presentacion

empobrecimiento de la mayor parte de la poblacion. De hecho, el
comportamiento y desempefio de la PyME son manifestaciones de
dichos fen6menos.

En la globalizacion de la economia no so6lo participan grandes
empresas. La reconfiguracion de las cadenas de valor de las dis-
tintas industrias ha conducido a la destrucciéon de parte del tejido
empresarial en que usualmente participaba la PyME, lo que trae
consigo problemas para los territorios en que éstas estaban esta-
blecidas. Pero también genera nuevos mercados, que constituyen
ventanas de oportunidad al alcance de algunas empresas de este
conjunto, en particular para las que son capaces de desarrollar los
atributos adecuados para competir en nichos de mercado. Frecuen-
temente estos atributos tienen que ver con su adaptacion al cambio
tecnologico, pero también a la evolucion de las preferencias de los
consumidores.

En cuanto al cambio tecnolédgico y 1a respuesta empresarial ante
éste, si bien es cierto que las grandes empresas son las principales
impulsoras de la innovacion, tradicionalmente la PyME es el labora-
torio en que se experimenta la utilizacién econémica de las disrup-
ciones tecnologicas. Por este motivo, la PyME de base tecnolégica
es un factor importante en la economia globalizada.

En la literatura académica se considera que la PyME que dis-
pone de un nivel de tecnologia avanzada, disruptiva, tiene un alto
potencial de éxito,* hecho que ha propiciado un gran interés en su
estudio, pues ciertamente para las empresas del conjunto innovar
y adaptarse al cambio tecnologico es clave para mejorar su desem-
pefio. Sin embargo la atencidon que se preste a la PyME de base tec-
nologica no debe ocultar que la mayor parte de las empresas del
conjunto utilizan tecnologias tradicionales o intermedias y adn
asi, el hecho de que permanezcan en la actividad a que se dedican
pone de manifiesto que su desempeno es lo suficientemente bueno
para competir en el mercado globalizado, enfrentando a empresas
grandes y también a la PyME de base tecnologica. Esto significa que
existen otros factores relevantes para entender el desempefo de
la empresa, presentes en empresas tradicionales exitosas, ya que

3. Ver capitulo “El cambio tecnolégico y otros factores que soportan la ventaja competitiva”.
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éstas, en su proceso de adaptacion para sobrevir en las nuevas con-
diciones del mercado, han debido utilizar estrategias basadas en
otros recursos y capacidades para compensar sus limitaciones en
tecnologia; es relevante identificar cudles son y cémo utilizarlos,
para propiciar que la PyME tradicional, como sector, tenga un me-
jor desempefo.

También para empleados* y emprendedores, entender los de-
terminantes del desempefo de la PyME es una cuestion fundamen-
tal: en sociedades donde el empleo estable y bien remunerado se ha
convertido en un mito fundacional previo al neoliberalismo —un
recuerdo de la edad de oro del pleno empleo, anterior a la irrup-
cion de las grandes deslocalizaciones empresariales, y de 1a sustitu-
cion de trabajadores por robots y sistemas inteligentes—, crear una
PyME?® es una alternativa para disponer de empleo. Frecuentemente
la Gnica, inclusive para individuos altamente capacitados. En este
sentido, la creacion de empresas y las figuras del emprendedor y
del emprendimiento adquieren un cardcter mas amplio, que tras-
ciende sus referentes tradicionales y que resulta positiva, inclusive
ante sectores considerados antiempresariales, pues se vincula con la
resolucion de una problematica social de gran calado. Asi, el fomen-
to a la creacion de empresas y la mejora en su desempefio constitu-
ye una estrategia importante para las politicas publicas de combate
a la pobreza y al desempleo.

Sin embargo, que una empresa sea creada no es garantia de que
sea viable en el mercado, y ain cuando la resilencia del emprende-
dor fuera suficiente para intentarlo una y otra vez hasta lograrlo, el
costo social y personal del fracaso emprendedor es alto y es mejor
evitarlo. En este sentido los esfuerzos publicos y privados deberian
dirigirse a propiciar emprendimientos eficientes que dieran lugar a
la creacion de empresas viables, con potencial de crecimiento, ge-
neracion de empleo y consolidacion. Para ello es necesario estudiar
el fendmeno y desarrollar teorias e instrumentos que estimulen la
creacion de PyME exitosas tanto desde la perspectiva individual,
como desde la agregada o sectorial.

4.  En México segun datos de INEGI, en 2009 el 66.23% del empleo es generado por la
MIPYME.
5. Usualmente una empresa recién creada pertenece a este conjunto.
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El equipo de investigacion

La amplitud y complejidad del proyecto asi como el objetivo de
formar nuevos investigadores en el ambito de la PyME propici6é que
éste fuera realizado por un equipo de investigacion especializado
en el estudio de la PyME, tanto desde la perspectiva econémica
como desde la perspectiva estratégica, y que cada miembro estu-
viera enfocado en aspectos diferentes del fenémeno, con el fin de
conseguir una perspectiva mas amplia.

Asi, el equipo de investigacion® estd formado por el Dr. Carlos
Fong Reynoso, lider y responsable técnico del proyecto, y por los
doctores Luis Ernesto Ocampo Figueroa y Moisés Alejandro Alar-
con Osuna,” quienes primero realizaron estancias posdoctorales
como becarios del proyecto, y luego, ya como personal de tiempo
completo (de la Universidad de Guadalajara, el Dr. Ocampo y de
la Universidad Autéonoma de Sinaloa, el Dr. Alarcon), continuaron
colaborando en su realizacion hasta la obtencion de los resultados
que aqui se presentan.

A este equipo de investigacion basico se fueron incorporando
durante diversos periodos, estudiantes de licenciatura y posgrado
en diversas modalidades, con la elaboracion de tesis de grado y de
posgrado en programas en PNPC, en tutorias de investigacion para
participantes en el Programa de Estimulos Econémicos para Estu-
diantes Sobresalientes y en el Programa de Servicio Social, ambos
de la Universidad de Guadalajara. La participacion de estos estu-
diantes dentro del proyecto se manifiesta en distintos productos,
particularmente al participar en la preparacion de publicaciones, en
éstas se da el debido reconocimiento al trabajo realizado.

6.  Se presenta una sintesis curricular de cada miembro del proyecto al final de esta intro-
duccion.

7. Cuyas tesis doctorales se realizaron bajo la direcciéon del Dr. Carlos Fong Reynoso en
el contexto del proyecto de Ciencia Basica de Conacyt que antecedi6 a éste “Patrones
de creacion de empresa competitiva en la coyuntura actual. Identificacién y car-
acterizacion de empresas de tipo gacela nacidas globales y de base tecnoldgica en el
Occidente de México”.
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Ellibro que se presenta

Julio Cortazar en la introduccion de Rayuela sefala que

A su manera este libro es muchos libros, pero sobre todo es dos libros. El
primero se deja leer en la forma corriente, y termina en el capitulo 56, al pie
del cual hay tres vistosas estrellitas que equivalen a la palabra Fin. Por consi-
guiente, el lector prescindirad sin remordimientos de lo que sigue. El segundo
se deja leer empezando por el capitulo 73 y siguiendo luego en el orden que se
indica al pie de cada capitulo. En caso de confusion u olvido, bastard consultar
la lista siguiente.

Al presente libro le pasa algo similar, ya que al abordar el analisis de
la PyME, tanto desde la perspectiva individual como la agregada, se
han debido tratar en profundidad y por separado los aspectos con-
siderados clave para entender su desempefio. Por este motivo, para-
fraseando a Cortazar, se puede considerar que este libro es muchos
libros y se puede leer siguiendo distintos planes, de acuerdo con las
necesidades e intereses particulares del lector, si bien se recomienda
la lectura integra, pues es la que expresa cabalmente el objetivo de
la obra. En cualquier caso, cada uno de los capitulos puede ser leido
de forma individual, o se pueden obviar, pero también agrupar en
cuestiones tematicas como podria ser metodologia para el estudio
de casos y casos de internacionalizacion.

El libro se organiza en dos grandes apartados: Parte 1. Andlisis
teorico de los determinantes de la competitividad e internaciona-
lizacion de la PyME, y Parte II. Andlisis empirico de los determi-
nantes de la competitividad e internacionalizacion de la PyME. La
primera agrupa los capitulos donde se discuten las teorias sobre el
desempeno de la PyME, teniendo como eje integrador el uso de la
Teoria de Recursos y Capacidades (TRC); la segunda parte describe
la metodologia seguida en la prueba empirica, presentando los re-
sultados obtenidos.

La primera parte estd compuesta por tres capitulos que se re-
lacionan de la siguiente forma: primero se aborda el andlisis de las

12
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teorias de la ventaja competitiva,® a continuacion se trata lo refe-
rido a la internacionalizacion y la ventaja competitiva de la PyME,
finalmente se aborda el cambio tecnologico y otros factores que so-
portan la ventaja competitiva. Todo esto visto como una suerte de
cadena de causalidad tendria la siguiente forma:

El cambio tecnolégico y
otros factores que
soportan la ventaja

competitiva

Las teorias de la ventaja
competitiva

Internacionalizacion y
ventaja competitiva de la

i PyME

« Utilizacion de la ventaja
competitiva de la

empresa en su proceso
de internacionalizacion

« Obtencion y
construccion de
recursos y capacidades
relevantes para la
ventaja competitiva

« Construccion y
desarrollo de una
ventaja competitiva a
partir de los recursos y
capacidades disponibles

Se decidi6 iniciar con la exposicion de la teorias de la ventaja
competitiva debido a que en este capitulo se exponen los princi-
pales conceptos e hipotesis de la teoria de recursos y capacidades,
utilizados para entender las pautas de internacionalizacion de la
PyME, y también como obtiene la empresa los recursos y capacida-
des necesarios para sustentar su ventaja competitiva, en particular
su tecnologia.

Asi, Carlos Fong Reynoso en el capitulo “Las teorias de la ven-
taja competitiva” analiza los enfoques académicos que permiten
el estudio del desempeno de las pequenas y medianas empresas
(PyME). Esta tarea se realiza mediante el estudio de las teorias de
la ventaja competitiva de la gestion estratégica, en particular de la
TRC, que sefnalan cudles son y como acttan los factores que inter-
vienen en el éxito o fracaso de este tipo de organizaciones.

Fong sigue un enfoque generalista, su énfasis se ubica en el
andlisis tedrico de la empresa misma y su respuesta estratégica al
entorno, considera que el desempefio de la PyME est4 determina-
do por su disposicion de ventajas competitivas. Argumenta que en
términos generales se considera que una empresa dispone de una
ventaja competitiva si puede dotar a sus productos o servicios de un
atributo clave en la decisién de compra de su cliente objetivo, de tal

8.  Enel capitulo “Las teorias de la ventaja competitiva” se abordan los conceptos competi-
tividad y ventaja competitiva y su relacion.
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manera que éste esté dispuesto a pagar por dicho producto o ser-
vicio un sobreprecio, o al menos lo prefiera y elija al momento de
realizar su compra. Dicho sobreprecio respecto al precio promedio,
le otorga a la empresa que dispone de dicha ventaja beneficios por
encima del promedio de su actividad.

Fong sefiala que en la gestion estratégica existen dos grandes
modelos de cariacter complementario que explican este fen6meno:
el primero considera que el principal determinante de los resulta-
dos de la empresa es la estructura de la industria, por lo que cada
empresa en particular debe seguir una estrategia que se adecte a
las caracteristicas de la industria en que actta, pudiendo, de forma
genérica, competir en precio reduciendo sus costos, o diferencidn-
dose y atendiendo nichos del mercado. Este enfoque es conocido
como estructuralista, y remarca la relacion que existe entre el ejer-
cicio del poder de mercado de las organizaciones y su rentabilidad.
El segundo modelo, 1a TRC, rompe con el énfasis dado por la teoria
estructural a la industria, centra su atencion en la empresa misma.
En esta teoria se propone que los beneficios extraordinarios de la
organizacion se basen en las rentas generadas por los recursos y ca-
pacidades especialmente valiosos que éstas tienen bajo su control.
Dentro de esta perspectiva, la estrategia es una busqueda constante
de beneficios y de su mantenimiento, lo cual evidencia el enfoque
economico del modelo.

A partir de la discusion y andlisis de la evolucion seguida por
la TrC, desde su formulacion en los afios ochenta hasta su forma
actual, Fong sienta las bases para profundizar en algunos de los pro-
cesos clave para el desempefno de la PyME, como su potencial de
internacionalizaciéon y de innovacién a modo de respuesta al cam-
bio tecnolégico.

En esta linea Luis Ernesto Ocampo Figueroa en el capitulo
“Internacionalizacion y ventaja competitiva de la PyME” analiza las
teorias de la internacionalizacion que explican los patrones que si-
gue la PyME en este proceso.

Ocampo senala que el entorno empresarial de finales del siglo
pasado y los primeros afios del siglo xx1, se ha caracterizado por
una constante evolucién en las tecnologias de produccion, infor-
macion, comunicaciones y transportes; por la caida de los muros
y fronteras, la apertura de nuevos mercados y la homogeneizacion

14
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de los mismos, ademdas de una mayor movilidad tanto de personas
como de capitales. En este contexto, las empresas, tanto las ya es-
tablecidas como las que se encuentran en proceso de formacion, se
ven obligadas a reconsiderar la forma de hacer negocios, y como
aprovechar las condiciones imperantes en un contexto global. Estas
circunstancias han propiciado un aumento en el nimero de empre-
sas que miran mas alld de sus fronteras nacionales como parte de su
estrategia para sobrevivir, mejorar su posicion de mercado, diversi-
ficar sus riesgos y/o crecer.

Ocampo remarca que resulta particularmente interesante que
este cambio de perspectiva no se ha limitado a las grandes empre-
sas, sino que el numero de PyMEs, que buscan desde su nacimiento
0 en sus primeros afios de vida la internacionalizacién, es cada vez
mayor; para explicar este proceso analiza el estado del arte de la
literatura en el campo de la internacionalizacion de la PyME. Para
ello, define lo que es la internacionalizacién de la empresa, y por
qué resulta deseable para una empresa salir al exterior. Posterior-
mente analiza las diferentes teorias y modelos de internacionali-
zacion de la empresa, enfatizando sus virtudes y limitaciones para
su aplicacion al caso de la PyME. Esto le lleva a profundizar en los
planteamientos del modelo de internacionalizacion evolutivo de la
escuela Uppsala y de la internacionalizacion acelerada o born global,
por ser las alternativas que, al menos tedricamente, mejor explican
el caso de la internacionalizacion de la PyME.

Ocampo concluye su trabajo proponiendo una relectura de di-
chos modelos desde una perspectiva basada en recursos y capaci-
dades.

Por su parte, Moisés Alejandro Alarcon Osuna en el capitulo “El
cambio tecnologico y otros factores que soportan la ventaja compe-
titiva” aborda el anlisis de los mecanismos que utiliza la PyME para
obtener los recursos y capacidades que requiere para sustentar su
desempeno, en particular los de caracter tecnoldgico.

Alarcon sefiala que la tecnologia® es 1a capacidad mas importan-
te de una empresa, por lo que resulta primordial abordar el analisis

9.  Entendida en términos amplios como el saber hacer (tanto el saber acerca como el saber
cOmo).
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de las fuentes de nueva tecnologia de ésta, asi como de las estra-
tegias para la obtencion de los recursos estratégicos relacionados
con ella. Entre dichas estrategias destaca la colaboracion entre em-
presas, ya que mediante las interacciones que se establecen entre
diferentes organizaciones, con la finalidad de compartir recursos
estratégicos, se generan nuevas tecnologias que le sirven a la em-
presa en sus diferentes fases de funcionamiento.

Alarcon centra su andlisis en las empresas de base tecnologi-
ca (EBT) y busca responder la siguiente pregunta: ;Como pueden
conseguir las EBT los recursos estratégicos que requieren si desean
consolidarse como empresa?; establece como objetivo de su traba-
jo analizar como las EBT pueden conseguir recursos estratégicos a
través del establecimiento de interacciones estratégicas, y estos re-
cursos ayudaran a la empresa a superar las diferentes transiciones
criticas a las cuales se enfrenta la EBT en su proceso de consolida-
cion. Para ello, lo primero que aborda es el andlisis de los modelos
teoricos de construccion de la ventaja competitiva a través del cam-
bio tecnologico, particularmente se enfoca en la relacion existente
entre la TRC y la EBT. Posteriormente describe el proceso de funcio-
namiento de una EBT, y las fases criticas que atraviesa en su proceso
de desarrollo y consolidacion. Una vez descritas las etapas de dicho
proceso y definidos los recursos necesarios para poder transitar de
una etapa a otra superior, Alarcon sefiala que la estrategia de in-
teraccion con otras organizaciones facilita que 1a EBT obtenga los
recursos y capacidades que requiere para superar cada una de las
transiciones criticas mencionadas; finalmente propone un modelo
basado en la TRC que explica estos comportamientos.

La segunda parte del libro estd dedicada al andlisis empirico de
los determinantes de la competitividad e internacionalizacion de
la PyME, a su vez estd dividido en dos grandes apartados, en el pri-
mero se analiza la competitividad del sector de la PyME respecto a
otros tamanos de empresa, para ello se sigue una estrategia de corte
cuantitativo. En el segundo apartado se presentan casos que ejem-
plifican distintos patrones de construccién de ventaja competitiva
y de internacionalizacion de la PyME, asi como de respuesta al cam-
bio tecnoldgico por parte de la PyME de base tecnoldgica. Este ana-
lisis de las empresas se realiza mediante un disefio de investigacion
a través de un estudio de casos al que se ha denominado “estudio de

16
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casos modular”, fue desarrollado especificamente para poder abor-
dar los retos asociados a este proyecto de investigacién, motivo por
el cual se presenta como un capitulo especifico. En términos grafi-
cos esta segunda parte del libro se articula de la siguiente manera:

Analisis sectorial de la PyME Caracteristicas de la PyME en
(Estrategia cuantitativa) México y en Jalisco.

Internacionalizacion temprana:

o i Caso chocolate artesanal
Analisis empirico de los ‘organico en el marcado

determinantes de la gourmet
competitividad e

internacionalizacion de la ) L
Casos de internacionalizacion y

PyME- cambio tecnoldgico.

(Estrategia de investigacion
mediante métodos mixtos

Caso internacionalizacién
Madura

Metodologia para el analisis de
empresas individuales

(El estudio de casos modular)

Caso Cambio tecnolégico

El analisis sectorial de la PyME se presenta en el capitulo “Ca-
racteristicas de la PyME en México y Jalisco”, en su realizacion par-
ticiparon todos los miembros del equipo de investigacion y diversos
alumnos, particularmente Martha Lizbeth Bautista Ramirez.’* En
dicho capitulo se define el concepto PyME, se especifican los cri-
terios que utilizan diversas organizaciones para clasificar empresas
dentro de esta categoria, también se discuten algunas de las carac-
teristicas cualitativas que, en términos generales, se considera que
distinguen a las empresas consideradas como PyME.

Para analizar empiricamente la evoluciéon del conjunto de la
PyME en México y particularmente en Jalisco, se utilizaron los da-
tos de los Censos Economicos de 1999, 2004, 2009 y 2014, y de

10. Martha Lizbeth Bautista Ramirez es licenciada en Economia por cucka de la UdG (la
tesis Estructura empresarial en México y Competitividad, se realizo bajo la direccion del
Dr. Carlos Fong Reynoso en el contexto del proyecto de Ciencia Basica). Actualmente es
estudiante de la Maestria en Negocios y Estudios Econémicos en cUCEA adscrita al PNPC
de Conacyt. El resto de estudiantes que participaron se detallan en el capitulo mismo.
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otras fuentes como el Sistema de Informacion Empresarial Mexica-
no (siem). Este analisis incluye la distribucion de las empresas por
sectores y por tamafo, realizando un comparativo entre las tenden-
cias observadas a nivel nacional y estatal.

Para la construccion de indicadores del desempenio de la PyME
se decidi6 utilizar la metodologia propuesta por De la O, et al.
(2007), que adopta el método de andlisis mediante la construccion
de indices.!! La elaboraciéon de dichos indices se realiz6 sobre dos
componentes que se identifican analiticamente como el de partici-
pacion econémica y el de participacion social. Es importante mencio-
nar que uno de los criterios utilizados para la eleccion de dicha me-
todologia es permitir la comparacién de resultados, en particular
porque en el trabajo de De la O, et al. (2007) se aborda el periodo
1988-2003. Por otra parte, se consider6 conveniente desagregar a la
PyME en pequefias y medianas empresas, ya que entre ambos estra-
tos existen diferencias que pueden ser muy considerables. Asimis-
mo, fue necesario sustituir la variable Personal Ocupado respecto a
la Poblacion Econémicamente Activa, utilizada en el trabajo antes
mencionado, por Horas trabajadas, debido a las caracteristicas de
los censos economicos a partir de 2009.

El componente de participacion economica se refiere a las ca-
racteristicas que, de acuerdo a la literatura, determinan los diferen-
ciales en las estructuras econémicas de tamafo, participacion en
la generacién de riqueza y potencial de crecimiento. Cabe advertir
que las variables presentadas también responden a la informaciéon
estadistica disponible para todas las unidades de medicién con que
se trabaja. Las variables que se seleccionaron para integrar el com-
ponente de participacion econémica son:

1. Numero de establecimientos.
2. Formacion bruta de capital fijo.
3. Produccion bruta total.

4. Valor agregado censal bruto.

11. Este método estadistico permite aislar diversas dimensiones dentro de un grupo de
variables relacionadas entre si, ha sido utilizado en diversos estudios reconocidos al
nivel de andlisis de la competitividad nacional, también se utiliza para el céalculo del
indice de marginacién municipal del Consejo Nacional de Poblacién (CONAPO).
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En lo concerniente al componente de participacion social, las varia-
bles incluyen solamente a la generacion de empleos, su peso en la
oferta general de trabajo y los ingresos que se perciben por este
factor productivo. Para ello se seleccionaron las siguientes variables:
5. Personal ocupado.

6. Remuneraciones salariales.

7. Horas trabajadas.

Basiandose en este modelo se obtiene un indice por cada variable
de acuerdo a:

T — )’
o?=3X(x—u) /N
Z:(x—,u)/O'

Donde:

x= Porcentaje de las unidades observadas por cada tipo de estrato
de empresa respecto al total.

.= Promedio del total de observaciones de x.

z = Indice de participacién por variable.

Entre los resultados obtenidos se observa que el desempefio de
Jalisco es representativo del comportamiento nacional, la evidencia
obtenida pone de manifiesto que a pesar de los esfuerzos realizados
por las distintas administraciones e instituciones responsables de
las politicas y programas de impulso al desempefio de 1a PyME este
conjunto empresarial no ha tenido el desempefio esperado. En par-
ticular se observan rezagos en el desempefio de la PyME industrial,
que debiera ser la punta de lanza en las estrategias de desarrollo
estatal.

Ante esta situacion, los autores proponen que la estrategia de
promocion de la PyME deberia incluir al menos dos componentes,
el primero de ellos encaminado a la formalizaciéon y consolidacion
de empresas que tienen como objetivo fundamental el autoempleo
y el segundo destinado a la atencion de las PyMEs con alto potencial
de desempenio, fomentando la creacion y el desarrollo de empresas
de base tecnoldgica (en particular empresas spin-off de origen uni-
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versitario), que busquen la internacionalizacion temprana o born
globals, y el crecimiento acelerado o gacelas. La promocion de este
tipo de empresas requiere de un mejor conocimiento de sus meca-
nismos de creacion y desarrollo, lo cual implica potenciar la investi-
gacion relacionada con ellas, la cual se podria beneficiar de la cons-
truccion de bancos de casos que registren experiencias exitosas que
sirvan de modelo a seguir para otras empresas.

El segundo apartado, de esta segunda parte del libro, incluye
cuatro capitulos donde se presentan casos que ejemplifican distin-
tos patrones de construccién de ventaja competitiva y de interna-
cionalizacién de la PyME, asi como de respuesta al cambio tecno-
logico; se describe la metodologia seguida en su realizacion, que se
basa en el disefio de estudio de casos modular disefiado por el Dr.
Carlos Fong Reynoso.

En el capitulo “Metodologia para el analisis de empresas indi-
viduales”, Carlos Fong Reynoso expone que la estrategia metodo-
logica elegida para el analisis de empresas individuales fue el estu-
dio de casos, debido a que es la opciéon adecuada para analizar a la
empresa, en particular desde la perspectiva de la TRc. A partir de
dicho método, se desarrolld un disefio de investigacion particular,
adecuado para abordar los retos del proyecto, al que Fong denomina
“disefio de casos modular”, con el cual pretende abordar el andlisis
de los distintos patrones que sigue la pequefia y mediana empresa
(PyME) en México, en su proceso de obtener ventaja competitiva,
adaptarse al cambio tecnoldgico e internacionalizarse.

En dicho disefio se establecen las pautas para gestionar la gran
diversidad que existe entre empresas pertenecientes al conjunto de
la PyME, y el reto asociado a la obtencién de resultados confiables,
fundados en el andlisis de una base de evidencia lo mas amplia posi-
ble, pero sin perder en el proceso las particularidades de cada caso
especifico. Ademas, en dicho disefio se tom6 en consideracion la
naturaleza del equipo de investigacion del proyecto, cuyos miem-
bros estidn adscritos a diversas universidades en distintas regiones
del pais, y en el que también participan estudiantes, quienes reali-
zan su tesis de grado en el contexto del proyecto. Esto condujo a la
necesidad de plantear como integrar evidencia que seria obtenida
de forma descentralizada y en la que los casos no podrian ser elegi-
dos pensando en que pudieran ser replicados de forma directa. En
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este sentido el estudio de casos modular, sefiala Fong, es la respues-
ta adecuada para solventar los retos antes mencionados, pero que
al ser una innovacién especifica de este proyecto hizo necesario la
realizacion de un capitulo que cumpliera con el objetivo de expo-
ner qué es y como se aplica el estudio de casos modular. El énfasis
de Fong se ubica en la descripcion de la estructura que permite el
ensamblaje de los distintos casos, asi como en la generacion del ca-
talogo de instrumentos de recoleccion de evidencia que permiten
el engarce de los modulos considerados comunes; también realiza
una breve descripcion de la metodologia del estudio de casos, ya
que el estudio de casos modular es una variante de este método, no
un sustituto.

Los capitulos restantes presentan el anilisis de los patrones de
construccion de ventaja competitiva, internacionalizacion y res-
puesta al cambio tecnologico, seguidas por la PyME. Por su exten-
sion, soOlo se presentan tres de los casos realizados en el proyecto,
su eleccion responde a que resultan particularmente interesantes.
No se presenta el andlisis conjunto, debido a que atin se estadn reali-
zando mas casos siguiendo el disefio metodologico de este trabajo,
motivo por el cual este aspecto constituye una limitaciéon y una am-
pliacion futura.

En el caso “Internacionalizacion Incipiente: Caso chocolate ar-
tesanal orgdnico en el mercado gourmet”, Nora Yesenia Montoya
Rosales y Carlos Fong Reynoso describen un caso cuyo interés es-
triba en que presenta una forma de internacionalizacion de la PyME
ala que no se ha prestado excesiva atencion, debido a que se produ-
ce en un sector maduro, que utiliza tecnologias intermedias y cuyo
patrén de innovacion no estd vinculado a disrupciones tecnoldgicas
sino a procesos incrementales. Sin embargo, el caso expresa una
alternativa de internacionalizacion asequible a un buen namero de
empresas del sector de alimentos, asi como de otros sectores ma-
duros que suelen utilizar tecnologias intermedias, donde las opor-
tunidades de internacionalizacion estan asociadas a cambios en los
patrones de consumo de las sociedades contemporaneas. Por otra
parte, algunas de las preferencias de los consumidores (no sélo su
nivel de ingresos) contribuyen a generar nichos de mercado con ca-
racteristicas adecuadas para ser atendidos por empresas del conjun-
to de la PyME. En este sentido, el caso también resulta interesante
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al sefalar estrategias asociadas a la explotacion de nichos. El caso
ejemplifica el patron seguido desde un proceso de emprendimiento
hasta una incipiente internacionalizacion, expresa la construccion
de una cultura empresarial respetuosa con el medio ambiente, com-
prometida con el desarrollo, innovadora y colaborativa. Desde la
perspectiva metodologica, este estudio es un ejemplo de la capaci-
dad del método de casos para actuar en contextos donde la teoria
no estd completamente construida o no existen bases de datos ade-
cuadas.

En el caso “Internacionalizacion madura: Recursos intangibles
como llave de acceso a mercados psicologicamente distantes”, José
Andrés Flota Rosado y Luis Ernesto Ocampo Figueroa analizan una
pequena empresa dedicada a la elaboraciéon y comercializacion de
tequila de alta calidad. Se identifican los elementos internos de la
empresa, particularmente los recursos y capacidades que le permi-
ten lograr una ventaja competitiva internacional, que determinan la
pauta que sigue ésta en su proceso de internacionalizacion. El énfa-
sis del estudio se ubica en la entrada en mercados no tradicionales
donde la superacion de la distancia psicologica resulta clave (ver
parte 1 capitulo 2) para entender como la empresa transita desde
atender al mercado local a participar también en algunos mercados
poco concurridos, lo que representa una vertiente de investigacion
poco estudiada.

Desde un enfoque practico, la informacion generada puede re-
sultar de utilidad como referente para que otras PyME desarrollen
estrategias de exportacion hacia destinos que pueden resultar atrac-
tivos, pero que son poco concurridos. Dichas actividades pueden
contribuir positivamente con su supervivencia y fortalecimiento al
ubicarse en nichos de mercado menos competidos o potencialmen-
te mds rentables.

En el caso “Acumulacion de capacidades de TI: una estrategia
de competitividad basada en actividades de I+D”, Moisés Alejandro
Alarcon Osuna y José Fernando Nufez Ayala, analizan la acumu-
lacion de capacidades en la industria del software y la electronica.
Dichas capacidades son el resultado de diversas actividades de in-
vestigacion y desarrollo, y han sido obtenidas mediante estrategias
de vinculacién con el sector universitario y la participacion en di-
versas redes de colaboracion. El caso que se analiza presenta una

22



Presentacion

particularidad que le hace especialmente interesante en el estudio
de la construccion de ventaja competitiva en la PyME, y es que la
empresa se ubica en Sinaloa, un estado que no se caracteriza por
disponer de sectores industriales de base tecnoldgica similares a
los presentes en otros territorios como la Ciudad de México, Ja-
lisco y Baja California. En este sentido, la estrategia de enfocar el
desarrollo de capacidades en actividades de I+D, presenta un gran
reto, dada la escasez de recursos para estas actividades en la ma-
yor parte de las empresas del sector, pero también una oportunidad
al convertirse en el sustento de una estrategia de competitividad
para la PyME. Se sefiala la importancia de establecer vinculos con
distintos tipos de asociaciones, como Conacyt y otras instituciones
de educacién superior, como fuente de financiamiento, pero sobre
todo como fuente de conocimientos que sustenten la estrategia de
la empresa. Por altimo, se observa que, aunque la empresa tiene la
capacidad para competir en mercados internacionales, estos no le
resultan de gran relevancia por el momento, dado que en México
existen nichos de mercado que ain no han sido atendidos.
En resumen, el plan del libro que se presenta es el siguiente:

Competitividad de la PyME en México. Analisis sectorial y empresarial

1. Presentacion

Parte I. Analisis teorico de los determinantes de la competitividad e
internacionalizacion de la PyME.

El cambio tecnoldgico y

Las teorias de la ventaja
competitiva

Internacionalizacion y

3 ventaja competitiva de la
ﬁ PyME

- Utilizacién de la ventaja
competitiva de la

empresa en su proceso
de internacionalizaciéon

otros factores que >
soportan la ventaja ﬁ

competitiva

« Obtencion y
construccion de
recursos y capacidades
relevantes para la
ventaja competitiva

- Construccion y
desarrollo de una
ventaja competitiva a
partir de los recursos y
capacidades disponibles
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3. Parte II. Analisis empirico de los determinantes de la competitividad e
internacionalizacion de la PyME

Analisis sectorial de la PyME Caracteristicas de la PyME en
(Estrategia cuantitativa) México y en Jalisco.

Internacionalizacion temprana:

A P Caso chocolate artesanal
Analisis empirico de los organico en el marcado

determinantes de la gourmet
competitividad e

internacionalizacion de la . P
Casos de internacionalizacion y

PyME- cambio tecnolégico.

(Estrategia de investigacion
mediante métodos mixtos

Caso internacionalizacién
Madura

Metodologia para el analisis de
empresas individuales

(El estudio de casos modular)

Caso Cambio tecnolégico
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Las teorias de la ventaja competitiva

Carlos Fong Reynoso

El desemperio de la PyME en la gestion estratégica

1 objetivo del presente capitulo es el analisis de los enfoques

académicos que permiten el estudio del desempefio de las

pequefias y medianas empresas (PyME).! Esta tarea se rea-
liza mediante el andlisis de las teorias de la ventaja competitiva de
la gestion estratégica, en particular la teoria de recursos y capacida-
des, que sefiala cudles son y como acttian los factores que intervie-
nen en el éxito o fracaso de este tipo de organizaciones.

La perspectiva académica también explica el desempefio de la
PyME desde la sistematizacion de buenas practicas empresariales,
pero, debido a que lo que se entiende como “buenas practicas” fun-
ciona de forma diferente en cada firma, segan sus atributos y dada la
enorme variedad en las caracteristicas y contextos de las empresas
que pertenecen al conjunto de la PyME, en este trabajo se ha conside-
rado més adecuado seguir un enfoque generalista. En cualquier caso,
se reconoce que la complejidad e importancia del éxito de la PyME
para la economia y la sociedad ha conducido a que dicho fenémeno
sea abordado y descrito por la academia desde multiples disciplinas y
enfoques tedricos, muchas veces complementarios; también a que en
la discusion vinculada al desempefio empresarial participen organis-
mos no académicos, de diversos 6rdenes y con objetivos diferentes,
que utilizan enfoques y perspectivas, que no necesariamente pue-
den ser considerados cientificos, para defender sus posiciones. Los

1. Enla parte 11 de este libro se aborda en profundidad el anilisis de la PyME y su impacto
econdmico y social.
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esfuerzos han sido dirigidos tanto a proponer criterios de apoyo para
la gestion de las empresas, como a influir en las decisiones de los en-
cargados de establecer las politicas ptblicas que regulan su actividad.

En este trabajo el énfasis se ubica en el anilisis tedrico de la
empresa misma y su respuesta estratégica al entorno (tanto com-
petitivo como institucional, asi como a los sistemas de incentivos
imperantes en su ambito de actuacion). En esta linea, el presente
documento aborda el desempefio de la empresa desde la perspec-
tiva de la gestion estratégica,? y considera que el desempenio de la
PyME est4 determinado por su disposicion de ventajas competitivas.

La gestion estratégica es la disciplina cientifica que estudia los
aspectos relacionados con la direccion de las organizaciones, con la
forma en que son gestionadas y coordinadas las areas funcionales
de la compaiia, asi como la manera que tiene la empresa de conce-
birse a si misma, de establecer sus objetivos y valores, de relacio-
narse con su entorno. La estrategia actualmente centra su atencion
en el comportamiento competitivo de la empresa, en especial, en el
andlisis de los determinantes de la ventaja competitiva y su poten-
cial para generar beneficios extraordinarios. El analisis de dichos
determinantes y la forma en que los gestores de la empresa pueden
utilizarlos para lograr el éxito condujo al desarrollo de diversos mo-
delos de andlisis de la ventaja competitiva.

Entre esos modelos dos se han distinguido por su aceptacion en
el ambito académico: el primero de ellos, conocido como teoria es-
tructural, estd basado en el modelo Bain-Mason de la organizacion
industrial (Porter 1980, 1985). El segundo es conocido como teoria
de recursos y capacidades (Wernerfelt 1984, Barney 1991).

En términos generales, se considera que una empresa dispone
de una ventaja competitiva si puede dotar a sus productos o ser-
vicios de un atributo clave en la decision de compra de su cliente
objetivo, de tal manera que éste esté dispuesto a pagar por dicho
producto o servicio un sobreprecio, o al menos lo prefiera y elija,
al momento de realizar su compra. Dicho sobreprecio respecto al

2. Dentro del campo de la estrategia de empresa suele usarse como sin6nimos los tér-
minos gestion estratégica, politica de empresa, estrategia de empresa, o simplemente
estrategia. Un ejemplo de ello es Rumelt, Schendel y Teece (1991), quienes remarcan
que usan esos términos de forma intercambiable.
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precio promedio le otorga a la empresa que dispone de la ventaja,
beneficios por encima del promedio de su actividad (Coyne 1986).

En la explicacion de la ventaja competitiva basada en la organi-
zacion industrial, se considera que el principal determinante de los
resultados de la empresa es la estructura de la industria, por lo que
cada empresa en particular debe seguir una estrategia que se ade-
cue a las caracteristicas de la industria en que actda, pudiendo, de
forma genérica, competir al reducir sus costos, o diferencidindose
y atendiendo nichos del mercado. Este enfoque es conocido como
estructuralista, debido a que se basa en el modelo de Estructura-
Conducta-Resultados (Bain 1954, Mason 1957), donde se remarca
la relacion que existe entre el ejercicio del poder de mercado de las
organizaciones y su rentabilidad.

El segundo modelo, la Teoria de recursos y capacidades, rompe
con el énfasis dado por la teoria estructural a la industria, y centra
su atencién en la empresa misma. En esta teoria se propone que
los beneficios extraordinarios de la organizacién se basen en las
rentas generadas por los recursos especialmente valiosos que éstas
tienen bajo su control. Dentro de esta perspectiva, la estrategia es
una busqueda constante de beneficios y de su mantenimiento, lo
cual evidencia el enfoque econémico del modelo.

Una caracteristica de la teoria de recursos y capacidades, es que
en ella se busca la integracion de diversos conceptos y modelos to-
mados de la teoria econ6mica, como el de la competencia monopo-
listica de Chamberlin (1933), dentro del modelo clasico de la estra-
tegia de empresa, representado por Andrews (1971). Esto puede
observarse en los trabajos de Wernerfelt (1984, 1995), asi como
en los de Rumelt (1984), Barney (1986A, 1991) Dierickx y Cool
(1989), entre otros.

En los proximos apartados se abordan con mayor amplitud dichas
teorias y como explican el desempeno de la PyME, dado que las em-
presas de este conjunto tienen caracteristicas que las hacen diferen-
tes de las grandes empresas, por tanto representan un caso particular,
lo que implica abordar el ajuste de la gestion estratégica, y en parti-
cular de sus teorias de la ventaja competitiva, a las particularidades
de este conjunto empresarial. En cualquier caso el énfasis se ubica
en la teoria de recursos y capacidades, debido a que en los dltimos
afos, esta teoria ha seguido desarrollandose, principalmente para in-
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corporar el andlisis de la gestion del conocimiento, que forma parte
intrinseca a las capacidades de la empresa y parece tener un rol clave
en el desempeno de las empresas, mientras que la teoria estructural
ha entrado en una fase de estabilizacion® y no ha producido nuevos
debates tedricos que requieran ser examinados en profundidad.

El comportamiento competitivo de la empresa

Explicar el comportamiento competitivo de la empresa es una tarea
compleja debido a que este objeto de estudio se encuentra en cambio
constante. Por este motivo, las teorias que lo abordan también deben
reformularse constantemente para incorporar las variaciones que
surgen en el funcionamiento de las organizaciones y mantener su
vigencia. Por lo que es necesario prestar atencion a la evolucion que
siguen dichas teorias, con el fin de no perderse entre la gran cantidad
de aportaciones parciales al analisis del fendmeno, que constante-
mente se publican en revistas especializadas y de difusion. En esta
linea, en el presente apartado se expone la evolucion que han seguido
las teorias de la ventaja competitiva de la gestion estratégica.

En el inciso anterior se defini6 la estrategia de empresa como la
disciplina cientifica que estudia los aspectos que tienen relaciéon con
la direccion de las organizaciones y con la forma en que son gestiona-
das y coordinadas las dreas funcionales de la compaiiia, asi como con
la manera que tiene la empresa de concebirse a si misma, de estable-
cer sus objetivos y valores, y de relacionarse con su entorno.*

La finalidad de la estrategia es aportar elementos de apoyo para
que la empresa sobreviva y sea exitosa (Rumelt 1984). La consecu-

3. Se podria considerar que el uso creciente de modelos institucionalistas debiera crear
una nueva tendencia en el analisis del entorno de la empresa, sin embargo, su efecto es
mas claro en el refinamiento del mismo que en generar una forma diferente de perci-
bir el entorno, posiblemente porque su efecto es homogéneo a todas las empresas del
mismo sector.

4.  Existen numerosas definiciones de lo que es la gestion estratégica, tantas como manu-
ales se han publicado y como autores tiene la disciplina. La intencién de este apartado
no es discutir cudl es la mejor y mas completa, sino proporcionar un referente que per-
mita relacionar la investigacién que he realizado con las cuestiones claves de la estrate-
gia de empresa, tanto en el ambito de la problematica que se aborda, como en la manera
en que se ha hecho.
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cion del éxito depende tanto de la realizacion de las tareas de ges-
tion y coordinacion interna, antes sefialadas, como de la eficiencia
con que la empresa compite.

Por ello, se puede considerar que la investigacion, respecto de la
gestion estratégica, se divide en dos grandes tendencias: 1a enfoca-
da a promover la eficacia y eficiencia en la realizacion de las tareas
internas de la organizacion, y la enfocada a entender los determi-
nantes del comportamiento competitivo de la empresa, asi como
sus resultados.

Estas tendencias no se han desarrollado a un ritmo similar a
lo largo de la evolucion de la disciplina. De hecho, el anilisis de la
gestion y coordinacion interna de la empresa, que fue una de las
tareas que motivaron la creacion de este campo, a partir de los afios
ochenta del siglo pasado perdio interés entre la comunidad acadé-
mica® (Porter 1991, Barney 1991).

Entre las causas que propiciaron el cambio, una es especialmen-
te importante: se constatd empiricamente que algunas empresas
obtienen beneficios extraordinarios durante largos periodos (Ru-
melt, Schendel y Teece 1991, 1994, Conner 1991, Spanos y Lioukas
2001). Este descubrimiento evidencié que las organizaciones tie-
nen la posibilidad de disfrutar de dicha situacion.

La nueva definicion del éxito de la empresa marco el camino a
seguir en la investigacion de la gestion estratégica, ya que, para ex-
plicarlo se debia profundizar en las causas de la persistencia de los
beneficios extraordinarios (Rumelt et al. 1994).

Antes de que fuera constatado empiricamente dicho fen6meno,
esa posibilidad no habia recibido atencion, debido a que en térmi-
nos econémicos se consideraba incompatible la presencia de bene-
ficios extraordinarios de largo plazo con el comportamiento competi-
tivo de los mercados.

Sin embargo, ante la evidencia, fue necesario buscar y construir
nuevas explicaciones, que fueran consistentes con la simultaneidad
de ambos fendmenos en un mismo mercado, ya que la realidad ha-
bia superado a las teorias.

5. Probablemente porque se encontr6 respuesta a las cuestiones generales y la nueva in-
vestigacion en esa tendencia responde a la integracion de los nuevos fendmenos que se
presentan en el mundo de la empresa, dentro de la misma estructura teorica.
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La respuesta encontrada, en términos generales, es que si una
empresa busca obtener beneficios extraordinarios, debe poder
competir en una situacion de superioridad sobre sus rivales, y esto
depende de que posea una ventaja competitiva® (Spanos y Lioukas
2001, Powell 2001).

A partir de lo sefalado arriba, el andlisis de la ventaja compe-
titiva, y en general el comportamiento competitivo de la empre-
sa, ha conducido a la evolucién de la disciplina (Porter 1991). Se
considera que la cuestion fundamental es cémo las organizaciones
consiguen y conservan la ventaja competitiva, ya que de ella deriva
el éxito empresarial, manifestado en la obtencion de beneficios ex-
traordinarios (Yao 1988, Teece, Pisano y Shuen 1997, Powell 2001).

En este sentido, el cambio de perspectiva relevante para la ges-
tién estratégica no es admitir que existen factores que permiten
disfrutar de beneficios extraordinarios a una empresa, sino enten-
der por qué estos beneficios se mantienen a pesar de la competen-
cia, y por qué el resto de las empresas no establecen estrategias que
conduzcan a la misma situacion.

Esta pregunta, planteada desde la perspectiva de la gestion es-
tratégica podria expresarse en los siguientes términos: ;como pue-
de una empresa establecer una estrategia que le permita obtener
beneficios extraordinarios de manera sostenida, sin que sus com-
petidores puedan imitar y reproducir dicha tactica?

Para responder esta pregunta, mis que indagar en la gestion
y coordinacién interna de la organizacion, es necesario entender
como actuia la competencia, qué determina el comportamiento
competitivo de las empresas, y con ello, profundizar en cudles son
las caracteristicas de los mercados que influyen en dichos compor-
tamientos. Las respuestas a estas preguntas se encuentran en la teo-
ria estructural (Porter 1980) y la teoria de recursos y capacidades
(Wernerfelt 1984). Ambas teorias consideran que la estrategia de
la empresa debe estar enfocada a conseguir una posicion de ventaja
en la competencia para la organizacion, ya que de ello depende que
disfrute de beneficios extraordinarios. Ademas, son complementa-

6. La empresa que posee una ventaja competitiva puede producir con costos menores al
promedio en su industria, o diferenciar el producto para alcanzar una posiciéon mono-
polistica. Ambas opciones permiten conseguir beneficios extraordinarios.
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rias en su forma de abordar el estudio de la ventaja competitiva, ya
que la teoria estructural se centra en el analisis del entorno, mien-
tras que la teoria de recursos y capacidades lo hace en los aspectos
internos de la empresa (Barney 1991, Spanos y Lioukas 2001).

Si se admite, como se propone en la figura 1, que estas teorias
de la ventaja competitiva amplian y potencian la capacidad del mo-
delo de anilisis estratégico de fuerzas, oportunidades, debilidades
y amenazas (analisis FODA),” resulta mas obvia la complementarie-
dad entre dichas teorias.

FiGura 1
Relacion entre el enfoque de la ventaja competitiva y el andlisis FODA

Nivel de Externo Interno
analisis —
Disciplina
Gestion ANALISIS DEL ANALISIS DE LA EMPRESA
Estratégica ENTORNO Fortalezas
Oportunidades Debilidades
Amenazas
Teoria Organizaciéon Andlisis de los factores de la produccion
Econdémica Industrial Bain diferenciados (Ricardo 1817)
(1954) Analisis de la competencia monopolistica
Mason (1957) (Chamberlin 1933)
Analisis de la dindmica de la innovacion
competitiva (Schumpeter 1950)
Teoria del crecimiento de la empresa (Penrose
1959)
N
Teorias de Teoria Teoria de Recursos y Capacidades
la Ventaja Estructural
Competitiva

Fuente: Elaboracion propia

7.  Este modelo indica que para que una empresa se adecue exitosamente a su entorno,
debe seguir estrategias que exploten sus fortalezas internas, mientras se minimizan
sus debilidades, que aprovechen las oportunidades del entorno, mientras se evaden las
amenazas (Andrews 1971).
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La teoria estructural potencia el analisis de las amenazas y opor-
tunidades del entorno, indicando a la empresa como aprovechar la
estructura de la industria en que actia para construir una ventaja
competitiva, y también cudl es el efecto potencial de los cambios en
las caracteristicas de su industria sobre su tasa de beneficios.

La teoria de recursos y capacidades profundiza en el andlisis de
las fortalezas y debilidades de la empresa, sefialando cudles de los
recursos y capacidades bajo control de la organizacion tienen los
atributos adecuados para crear y sustentar su ventaja competitiva.

Sin embargo, mientras que en el andlisis FODA se analizan de
forma conjunta las variables externas e internas de la empresa, en
el caso de las teorias de la ventaja competitiva el andlisis sélo se
enfoca en lo interno o externo, propiciando que exista la impresion
de que estas teorias son incompatibles y atn rivales. Esta apariencia
de incompatibilidad entre las teorias de la ventaja competitiva se
debe a que cada una de ellas se fundamenta en modelos de com-
portamiento econ6mico diferente. La teoria estructural se basa en
los modelos de organizacion industrial de Bain (1954) y de Mason
(1957), mientras que la teoria de recursos y capacidades lo hace en
los modelos de competencia monopolistica de Chamberlin (1933),
en la teoria del crecimiento de la empresa de Penrose (1959) y aun
en el andlisis de los factores de la producciéon diferenciados de Ri-
cardo (1817).

Por este motivo, conviene revisar como se integraron las diver-
sas aportaciones de la teoria econ6mica en el andlisis estratégico
cuando fue necesario construir las teorias de la ventaja competitiva.

La teoria estructural es una explicacion de la ventaja competiti-
va basada en la organizacion industrial, ésta es la rama de la teoria
econdmica que de forma mas clara se ha preocupado por entender
las causas de la persistencia de beneficios extraordinarios en el lar-
go plazo. El interés radica en que este fendmeno es una anomalia
dentro del comportamiento de la economia. La organizacion indus-
trial fue desarrollada con el fin de establecer criterios a partir de los
cuales, los encargados de 1a politica econémica pudieran detectar e
intervenir en aquellas industrias donde las empresas mantuvieran
practicas monopolicas para mantener una tasa de beneficios supe-
rior a la de la competencia perfecta, ya que esto implicaba una si-
tuacion de no optimizacion social que debia ser corregida.
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El modelo mas conocido de la organizacion industrial fue crea-
do por Mason (1957) y Bain (1954), que establece que los benefi-
cios de la empresa estan determinados por su comportamiento, y
éste a su vez por la estructura de la industria en la que actda (Es-
tructura —Conducta —Resultados) (Barney 1986 A).

Los aspectos claves de la estructura de la industria que influyen
en la posibilidad de obtener beneficios extraordinarios son: las ba-
rreras de entrada,® el nimero y tamafio de las empresas presentes
en la industria, el nivel de diferenciacion de los productos, y el tipo
de elasticidad de la demanda. Industrias con grandes barreras de
entrada, un numero reducido de empresas, un alto nivel de diferen-
ciacion de los productos, tienen una estructura que propicia que las
empresas realicen pricticas monopoélicas. Estas pricticas bloquean
el efecto de la competencia sobre la tasa de beneficios, lo que man-
tiene en desequilibrio ese mercado. La situacion de desequilibrio
permite que las empresas obtengan niveles de beneficios mayores
que las industrias sin estos atributos.

Asi, desde 1a perspectiva de la gestion estratégica, el correcto
andlisis del entorno debe conducir a la empresa a actuar en indus-
trias cuya estructura sea adecuada para obtener beneficios extraor-
dinarios, y segun el caso, a establecer las estrategias adecuadas para
modificar la estructura de la industria en su provecho. El investiga-
dor mas representativo de la teoria estructural es Porter, cuyo libro
Estrategia Competitiva (1980) representa una clara inflexion en el
pensamiento estratégico. En poco tiempo, el andlisis industrial (de
las cinco fuerzas del mercado, en términos de Porter, 1980) y las es-
trategias genéricas fueron ampliamente aceptadas en la ensefianza,
consultoria y muchos proyectos de investigacion (Barney 1986c,
Rumelt et al.1991).

Una de las diferencias entre la teoria estructural y la gestion es-
tratégica tradicional estd en que la primera usa dos supuestos sim-
plificadores (Barney 1991):

1. Las empresas dentro de una industria o grupo estratégico son
idénticas en cuanto a sus recursos estratégicamente relevantes.

8. Dentro del andlisis industrial uno de los dmbitos donde mas desarrollo se estd generando
es el referido a barreras de segundo orden. Sin embargo, en términos estratégicos su
efecto es bastante similar.
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2. La heterogeneidad de los recursos desarrollados en una indus-
tria es de corta duracién por la alta movilidad de los recursos.

El rechazo a estos supuestos, incongruentes con los supuestos de
la gestion estratégica tradicional, junto con la incomodidad que
gener6 dentro del campo vincular la estrategia de 1a empresa con el
ejercicio de practicas monopdlicas y el éxito de la empresa con la
pérdida de bienestar social, propicié que se buscaran explicaciones
alternativas. Una de estas explicaciones se encontr6 en otros mode-
los de la organizacion industrial, asociados a 1a Universidad de Chi-
cago, en la cual se desarroll6 una teoria que mostraba la estructura
del mercado como un reflejo de la eficiencia mas que del poder de
mercado (Rumelt et al. 1991). Esto motivo que en la gestion estra-
tégica se exploraran las variables relacionadas con la eficiencia de la
empresa, en la busqueda de explicaciones a la persistencia de bene-
ficios extraordinarios sostenibles.

Basandose en que la eficiencia de la empresa obviamente se en-
cuentra en la empresa misma y no en la industria, la explicacion
a la persistencia de beneficios extraordinarios debia encontrarse a
partir de su andlisis interno. Esto permiti6 recuperar nociones tra-
dicionales de la gestion estratégica, como la consideracion de que
cada empresa es Unica gracias a sus dotaciones de recursos y sus
capacidades distintivas, asi como a la secuencia de decisiones estra-
tégicas que ha seguido hasta alcanzar su posicion actual.

Partiendo de estas premisas, se incorporaron diversos desarro-
llos provenientes de la teoria econémica para profundizar en el ana-
lisis de los recursos y las capacidades de la empresa como soporte
de su eficiencia; entre ellos se destaca el analisis de factores de la
produccion diferenciados (Ricardo, 1817) y el analisis de la innova-
cién competitiva (Schumpeter 1950). La teoria de recursos y capa-
cidades identifica en los recursos y capacidades superiores (Barney
1991) de la empresa las fuentes de ventaja competitiva sostenible.

Ambas teorias han demostrado empiricamente ser buenas res-
puestas a las preguntas antes planteadas. Tanto la teoria de recursos
y capacidades, como la teoria estructural son vilidas como explica-
ciones de la persistencia de beneficios extraordinarios en el largo
plazo. De hecho, se cuenta con suficiente evidencia empirica para
que esto quede demostrado (Schmalensee 1985, Hansen y Werner-
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felt 1989, Rumelt 1991, McGahan y Porter 1997, Mauri y Michaels
1998, Spanos y Lioukas 2001).

En general, los resultados de esos trabajos empiricos han sido
consistentes con lo esperado tedricamente. El andlisis conjunto de
factores asociados a la empresa y a la industria explica mejor la
variante en la tasa de beneficios de las empresas que cada uno de
estos factores por separado (Hansen y Wernerfelt 1989, Mauri y
Michaels 1998, Spanos y Lioukas 2001). Es importante sefialar, sin
embargo, que los resultados también inclinan la balanza a favor de
una de las teorias: la evidencia empirica sefiala que la variante en
la tasa de beneficios empresariales se explica en mayor medida por
el comportamiento de las variables asociadas con la empresa que
por las asociadas a la industria (Rumelt 1991, Hansen y Wernerfelt
1989, McGahan y Porter 1997, Mauri y Michaels 1998).

La observacién empirica de la relevancia de los factores inter-
nos de la empresa en su desempefio impulso 1a investigacion en el
contexto de la TRC, lo que determino en gran medida la evolucion de
la gestion estratégica como disciplina académica. Tanto el estudio
de fendmenos como la innovaciéon a modo de factor de generacion
de ventaja competitiva, y la internacionalizacion de las empresas en
base a sus recursos y capacidades constituyen capitulos importan-
tes en la agenda de investigacion de la disciplina.’

La teoria de recursos y capacidades

La teoria de recursos y capacidades (TRC) es actualmente la mejor
opcion disponible para explicar los determinantes del desempefio
de la empresa. Ademads proporciona una base adecuada para incor-
porar el andlisis de fendmenos relevantes para entender tanto la
competitividad de las empresas de un sector'® como la ventaja

9. Para profundizar en el andlisis de la evolucién de la gestiéon estratégica y sus
tendencias sugiero la lectura de Rumelt et al.1991; Herrmann (2005); Furrer, Thomas
y Goussevdkaia (2008); Ronda-Puppo y Guerras Martin (2012) y Guerras-Martin,
Madhock y Montoya-Sanchez (2014).

10. En este documento se diferencia los conceptos competitividad y ventaja competitiva.
La competitividad se asocia al desempefio de conjuntos empresariales determinados
por variables como sector, localizacion, tecnologia, arreglos institucionales, etc.,
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competitiva de empresas individuales. Fenomenos como la inter-
nacionalizacién de las empresas y la innovacion como respuesta
al cambio tecnologico pueden ser analizados mediante el uso de la
TRC. Por este motivo el objetivo del presente apartado es describir
la TrC a partir de sus antecedentes, establecer sus conceptos y cate-
gorias claves, sefialar sus principales hipotesis y describir su estado
de desarrollo actual.

Si se debiera marcar el punto de arranque de la teoria de re-
cursos y capacidades, éste seria el de la publicacion de A Resource
Based View of the Firm (Wernerfelt 1984),"" articulo en el que se
sintetizan los esfuerzos tedricos previos y se da nombre a la nueva
teoria:

Para la empresa, recursos' y productos son las dos caras de la misma moneda.
Muchos productos requieren los servicios de multiples recursos. Al especifi-
car el tamafio de las actividades de la empresa en distintos mercados-produc-
to, es posible inferir los contenidos de recursos minimos necesarios, al mismo
tiempo, sabiendo el perfil de recursos de la empresa, es posible encontrar su
mercado-producto 6ptimo (Wernerfelt 1984).

Observar a las empresas a partir de sus recursos (como propone
Wernerfelt 1984), mas que una novedad, implicé el retorno al
modelo tradicional de la gestion estratégica (Andrews 1971) des-
pués de la revolucion, que implico en ese campo la irrupcion de

que influyen en variables como la productividad, atraccién de inversion extranjera
directa, etc. La ventaja competitiva se refiere a un atributo particular de una empresa
individual que le confiere la posibilidad de obtener beneficios por encima del promedio
de su sector de actividad, a dotar a su producto o servicio de un atributo clave en la
decision de compra de su cliente objetivo, de tal manera que éste esté dispuesto a
pagar un sobreprecio por dicho producto. Esto significa que pueden existir conjuntos
empresariales altamente competitivos (0 no) donde ninguna empresa disfrute de una
ventaja competitiva sobre sus competidores, como se describe en los modelos de
competencia perfecta, o sectores con un bajo nivel de competitividad (o no), donde
alguna empresa disfruta de una ventaja competitiva sobre sus competidores, que le
proporcione beneficios por encima del promedio de su sector de actividad.

11. Este articulo, recibi6 en 1994 el premio de la Strategic Management Society al Best Paper
publicado por el Strategic Management Journal en la década anterior.

12. Wernerfelt (1984) define como recurso “todo aquello que pueda ser considerado
una fuerza o una debilidad de una empresa dada. Mas formalmente, los recursos de
una empresa en un momento dado, podrian definirse por esos activos (tangibles o
intangibles) que son poseidos de manera semipermanente por la empresa”.
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la teoria estructural (Porter 1980) y su énfasis en el andlisis de la
industria.

En el caso de la teoria economica, ésta siempre ha observado
a las unidades economicas a partir de sus dotaciones de recursos
(Wernerfelt 1984). De hecho, la definicion' de esta disciplina evi-
dencia la relevancia que tienen en ella los factores de la produccion.
Dentro del pensamiento economico, la idea de observar a la em-
presa como un conjunto de recursos especificos tiene uno de sus
principales exponentes en La Teoria del Crecimiento de la Empresa
de Penrose (1959). Sin embargo, hasta la formulacion de la TRc,
esta idea recibi6 poca atencion- debido a que muchos recursos, prin-
cipalmente los basados en informacion, tienen caracteristicas que
dificultan su modelacion econdmica (Wernerfelt 1984).14

Siguiendo ambas tradiciones, la teoria de recursos y capacidades
retoma, en un modelo coherente, el analisis de los recursos como
explicacion del comportamiento competitivo de la empresa. Este
cometido implico reconciliar las diferencias en la forma de concep-
tualizar los recursos que existen en los diversos modelos sefialados.

Una de las caracteristicas asociadas a la naturaleza dual estra-
tégica-econdmica de la TRc, es que esta teoria puede ser descrita
tanto en lenguaje estratégico como econémico,' lo que ciertamente
ha facilitado su difusion y discusion.

En lenguaje econdmico se dice que la teoria de recursos y capa-
cidades basa su explicacion de la persistencia de beneficios extraor-
dinarios en el largo plazo,'* en que el comportamiento de los recur-
sos y capacidades de la empresa incumplen tres de los supuestos de
la competencia perfecta: producto homogéneo, libre movilidad de
los recursos e informacion perfecta.

13. La economia es la ciencia que estudia la asignacion 6ptima de los recursos en fines
alternativos.

14. Entre otras cosas, porque la informacion es un bien ptblico. Adicionalmente se supone
que tiene rendimientos crecientes a escala.

15. De forma temeraria se podria afirmar incluso que la teoria de recursos y capacidades es
una mas de las ramas positivas del andlisis econémico que surge para explicar las causas
de las diferencias entre el mundo ideal expresado en el modelo de competencia perfecta
y el mundo real.

16. Es decir de la ventaja competitiva.
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El incumplimiento de cualquiera de los axiomas de competen-
cia perfecta significa que no se puede alcanzar la asignacion opti-
ma de todos los recursos de la economia, con independencia del
comportamiento de las empresas. Dicho en otras palabras, atin sin
la existencia de practicas monopolisticas que bloqueen el funciona-
miento del mercado, dado que en la realidad los recursos y capaci-
dades de la empresa no se comportan segun lo supuesto en compe-
tencia perfecta, la mano invisible es incapaz de ajustar las tasas de
beneficios empresariales en el nivel de competencia perfecta. Esto
implica que las organizaciones mas eficientes en la gestion de sus
recursos y capacidades, o con poder de mercado para aprovechar
en su favor la estructura del mercado, podrian obtener beneficios
extraordinarios atn en el largo plazo.

El andlisis de las causas y las consecuencias del incumplimien-
to de los axiomas antes sefialados, de hecho ya habia sido descrito
en diversos modelos de la teoria econémica, como los de Ricardo
(1817), Chamberlin (1933) y Schumpeter (1950).

La TRc se basd en dichos modelos para construir su explicacion
de por qué, a pesar de la competencia, no desaparecen los benefi-
cios extraordinarios en el largo plazo y, por tanto, cuiles son los
determinantes de la ventaja competitiva sustentable.

A partir de la observaciéon de que una empresa exitosa es aque-
lla que posee una ventaja competitiva que le permite obtener bene-
ficios extraordinarios durante largos periodos de tiempo, tomando
en consideracion que la evidencia sefiala que la ventaja competitiva
estd determinada principalmente por los factores internos de la em-
presa, entonces es facil observar la l6gica seguida en el desarrollo
de la TrC.

Este desarrollo ha estado determinado primero por el analisis
de las caracteristicas de los recursos individuales de la empresa que
explican su éxito y después por las relaciones que se establecen en-
tre los recursos, las capacidades, la ventaja competitiva y los bene-
ficios extraordinarios de largo plazo. La fase mas reciente de este
desarrollo tiene su énfasis en la manera en que la empresa obtiene
y desarrolla sus activos superiores, resultantes de su gestion del co-
nocimiento.
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Los recursos

Wernerfelt (1984) ya en su articulo fundacional establecio las pre-
guntas de investigacion que guiaron la primera fase del desarrollo
de esta explicacion de la ventaja competitiva:'

1. ;En qué circunstancias los recursos y capacidades permiten a la
empresa que los posee, obtener beneficios altos durante perio-
dos largos de tiempo?

2. ;Qué atributos determinan el atractivo de un recurso o capaci-
dad?

Dicho en otras palabras, qué restricciones se deben cumplir para
que los recursos sean fuente de ventaja competitiva sustentable y
qué caracteriza a los recursos que pueden soportar la ventaja com-
petitiva de la empresa.

La respuesta a la primera pregunta estd relacionada con la he-
terogeneidad en las dotaciones de recursos y capacidades entre las
empresas. Si esta circunstancia existe, resulta obvio que el mercado
no actua en condiciones de competencia perfecta, y como conse-
cuencia, existe la posibilidad de que muchas e inclusive todas las
empresas de una industria puedan simultineamente conseguir be-
neficios extraordinarios, basados en una ventaja competitiva sus-
tentable, mediante la explotacion de sus recursos (Barney 1991).

El hecho de que no exista una asignacién de los recursos de la
economia que cumpla con los criterios de optimizacion de Pareto,
posibilita que, al menos te6ricamente, pueda existir una cantidad
infinita de combinaciones de recursos diferenciados, que potencial-
mente pueden generar beneficios extraordinarios para la empresa
que encuentre funcion de produccion 6ptima para esos recursos
especificos (Rumelt 1984). Mientras las dotaciones de recursos de
las empresas de una industria mantengan su heterogeneidad, a pe-
sar del efecto homogeneizado de la competencia, es posible para las
empresas que han encontrado las mejores funciones de produccion

17. Para una revision mas detallada de la evolucion y fundamentos microecondmicos de la
Teoria de Recursos y Capacidades sugiero la lectura de Fong 2003 y 2005.
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para sus recursos, disfruten de sus ventajas competitivas'® y puedan
sustentarlas.

Bajo este sentido de la sustentabilidad de la ventaja competitiva,
la segunda pregunta sefialada anteriormente (;En qué circunstan-
cias los recursos y capacidades permiten a la empresa que los po-
see obtener beneficios altos durante periodos largos de tiempo?)*
se transforma en una cuestion mucho mas especifica y delimitada:
;Qué restricciones deben de cumplirse para que los recursos sean
fuente de ventaja competitiva sustentable?

Para dar respuesta a estas preguntas, la teoria de recursos y ca-
pacidades, ha establecido dos hipotesis:

1. Lasempresas son heterogéneas en funcion de sus dotaciones de
recursos.

2. La heterogeneidad en las dotaciones de recursos de la empresa
es de largo plazo.

Laprimera hipotesis implica el reconocimiento de que cada empresa
es una coleccion de recursos tnica, debido a su historia particular,
que le ha conducido a obtener y utilizar combinaciones de recursos
de forma diferente que el resto de sus competidores.

La segunda hipotesis implica admitir que el mercado es inefi-
ciente asignando los recursos de la economia.?! Si éste funciona-
ra correctamente, la imitacion competitiva conduciria a que en el
largo plazo se homogeneizaran las dotaciones de recursos de las
empresas. Sin embargo, cuando se incumplen las condiciones que
garantizan el comportamiento perfecto del mercado, se generan di-
versos fendmenos que limitan la imitacion competitiva, permitien-

18. Ciertamente cada una de ellas serd de distinto orden y tendra un resultado diferente
en el desempeno de la empresa, pues esto también depende del sobreprecio que esté
dispuesto a pagar el cliente objetivo por disponer de un producto o servicio con el
atributo en que se manifiesta dicha ventaja competitiva en particular.

19. Esta pregunta es imposible de contestar con certeza, ya que no existen criterios que
permitan definir lo que es un beneficio alto o un largo periodo de tiempo.

20. Notese que esta perspectiva es notoriamente diferente a la manejada por los enfoques
basados en la organizacion industrial, donde la tUnica diferencia significativa entre
empresas que actian en la misma industria es su tamano. En otras palabras, atin en
el andlisis de la gestion estratégica, en su modelo estructural, se mantienen los limites
originarios de la teoria econémica que considera “cajas negras” a las empresas.

21. De hecho, la competencia perfecta es una entelequia.
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do que mantenga la heterogeneidad de las dotaciones de insumos
de las organizaciones aun en el largo plazo.

El mantenimiento de la diferenciacion de los recursos de la em-
presa en el largo plazo tiene implicaciones estratégicas de primera
magnitud, ya que de ello depende que la ventaja competitiva de la
empresa sea duradera. Por este motivo dentro de la TRC se ha pres-
tado gran atencion a su andlisis, para ello fue necesario desarrollar
diversos conceptos como mercado de recursos, recursos superiores
(Barney 1986A, 1991), mecanismos de aislamiento de la competencia
(Rumelt 1984), etc.; asi como la caracterizaciéon de recursos como
idiosincrasicos, especializados y coespecializados (Dierickx y Cool
1989) con el fin de poder explicar por qué se mantiene la heteroge-
neidad en las dotaciones de recursos y capacidades entre empresas,
atn cuando éstas actiien en mercados que tienden a ser competiti-
vos. Este aspecto fundacional de la TRC ha alcanzado un alto nivel
de consenso en la comunidad académica, de tal manera que prac-
ticamente ha salido del debate, pero sin su soporte no habria sido
posible el desarrollo de la TrC.

De hecho, aceptar que existe heterogeneidad en las dotaciones
de recursos de las empresas y que puede ser de largo plazo consti-
tuye una condicion necesaria para plantear la respuesta a la segunda
pregunta, que intenta contestar la teoria de recursos y capacida-
des: ;Qué atributos determinan el atractivo de un recurso? Dicho
de otra forma ;Qué caracteriza a los recursos que pueden soportar
la ventaja competitiva de la empresa?

Responder esta pregunta es estratégicamente relevante, ya que
en mercados donde existe heterogeneidad en las dotaciones de re-
cursos de las empresas es posible que algunas de ellas consigan be-
neficios extraordinarios, como resultado de su eficiencia en la ob-
tencion y utilizacion de recursos superiores, lo cual le confiere una
ventaja competitiva. Sin embargo, saber que las condiciones en que
funciona el mercado permiten que algunas organizaciones disfru-
ten de beneficios extraordinarios no implica saber como conducir
a una empresa, en particular al desarrollo de ventajas competitivas.
Para ello es necesario profundizar en los atributos de los recursos
que generan beneficios extraordinarios.

Es importante reconocer que el soporte de la ventaja compe-
titiva de la empresa estd en la eficiencia con que ésta combina y
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utiliza conjuntos de recursos (Penrose 1959, Rumelt 1984, Barney
1986A, 1991, etc.), mas que en factores de la produccion individua-
les, pero no se puede abordar el andlisis de las capacidades sin ha-
ber profundizado en las caracteristicas de los recursos individuales
que forman parte de ella. Por este motivo, a continuacion se aborda
el analisis de los atributos de los recursos individuales que soportan
la ventaja competitiva de la empresa.

En la teoria de recursos y capacidades, la explicacién de los
beneficios extraordinarios que obtienen algunas empresas se en-
cuentra en que éstas poseen y utilizan recursos superiores (Barney
1986A). La superioridad de un insumo esta referida a que pueda
soportar la ventaja competitiva de la organizacion, y esto tiene que
ver con tres caracteristicas independientes pero complementarias.

La primera caracteristica de los recursos superiores es la de
contar con una productividad mas alta que el promedio. La segunda
es la de poseer atributos que permiten la diferenciacién del produc-
to. Y la tercera es su capacidad para proteger la ventaja competitiva
de la empresa.

La primera de estas caracteristicas es la tnica que podria ser
comun a todos los recursos superiores y la mas claramente relacio-
nada con la generacion de rentas que sustenten los beneficios ex-
traordinarios de la empresa. Sin embargo, que un insumo tenga una
productividad mas alta que el promedio, depende de la funcién de
produccion en que se utilice (Barney 1986), lo cual, como se vera
después, implica considerables problemas.

Para facilitar su andlisis, conviene suponer que hay una funcion
de produccion tnica para toda la industria. En esta situacion, cate-
ris paribus, algunos recursos son mas productivos que otros, debido
a las diferencias en su calidad.?? Las empresas que poseen insumos
con productividad mas alta que el promedio, cateris paribus, ob-
tienen beneficios extraordinarios como resultado de las rentas ge-
neradas por el uso de esos factores productivos superiores. Y si,

22. Lo cual implica que la economia no funciona en competencia perfecta ya que es
condicion axiomatica de dicho modelo exigir que los factores de la produccion sean
homogéneos.
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ademas, la oferta de dichos recursos es inferior a su demanda, los
beneficios extraordinarios pueden mantenerse en el largo plazo.

Por este motivo, dentro de la TRc, una vez establecidos cuiles
son los recursos generadores de rentas, el esfuerzo se dirigio al ana-
lisis de los insumos con oferta fija, y posteriormente al de los recur-
sos con oferta cuasifija, que amplia y actualiza la capacidad explica-
tiva del analisis de Ricardo (1817), en que se sustenta la nocion de
recursos superiores, ya que introduce los casos de recursos basados
en el conocimiento y permite observar que el desequilibrio entre la
oferta y la demanda en el mercado de recursos es mucho mas gene-
ral y frecuente que cuando solo se consideran los recursos fijos.>

Los insumos cuasifijos son aquellos cuya oferta puede aumen-
tar en el largo plazo, pero de forma lenta, costosa, imperfecta e in-
completa, y ademds, son imperfectamente moviles. Entre ellos se
encuentran los idiosincrésicos, los especializados, los socialmente
complejos, los que tienen caricter no comerciable (Peteraf 1993,
Barney 1986 A, Dierickx y Cool 1989).

El anilisis de recursos con oferta cuasifija, que introduce la teo-
ria de recursos y capacidades, tiene la ventaja de que, ademads de
explicar la generacion y mantenimiento de las rentas ricardianas,
permite incluir otro tipo de rentas. De hecho, los mismos atributos
que determinan que la oferta de estos recursos sea cuasifija también
los dotan de la posibilidad de diferenciar el producto de la empre-
sa que los emplea, lo que puede conducir a la obtencion de rentas
monopolisticas.

Antes conviene senalar que la utilidad del andlisis de los recur-
sos con oferta cuasifija excede a la identificacion del origen de las
rentas ricardianas y monopolisticas. De hecho esos atributos de los
factores productivos, que implican restricciones a su oferta, cons-
tituyen la tercera caracteristica de los recursos superiores, ya que

23. Si todas las empresas de una industria utilizan simultdneamente insumos con alta
productividad y utilizan la misma funcién de produccion, se puede considerar que dicha
industria es competitiva, pero no que sus empresas disfruten de ventaja competitiva,
pues ninguna tendria beneficios por encima del promedio asociados al uso de dichos
recursos.

24. En la realidad existen muy pocos recursos con una oferta fija en términos espaciales y
de cantidad, que, ademads, no cuenten con sustitutos cercanos, pero en cambio, existen
muchos recursos cuasifijos.
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determinan su capacidad de proteger la ventaja competitiva de la em-
presa. Por este motivo, es usual que se identifique el uso de recursos
unicos e idiosincrasicos con la explicaciéon de los beneficios extraor-
dinarios que propone la TRc (Powell 2001, Spanos y Lioukas 2001,
Cockburn, Henderson y Stern, 2000, Mauri y Michaels 1998, etc.).

Por otra parte, saber te6ricamente que los recursos con la pro-
ductividad mas alta que el promedio pueden generar beneficios ex-
traordinarios no significa saber cudles de los recursos que puede
utilizar la empresa poseen dicho atributo. En la realidad que enfren-
tan las empresas no existen condiciones ceteris paribus que permi-
tan obtener informacion precisa sobre los recursos que tienen una
productividad por encima del promedio, ni sobre los determinantes
de ésta, intrinsecos a recursos individuales. La productividad de los
recursos depende de multiples factores, cuya ambigiiedad causal y
complejidad social dificulta, ain para la empresa que controla di-
chos recursos, entender completamente el fenémeno en cuestion
(Rumelt 1984, Barney 1991).

Por este motivo, se asume que la empresa posee recursos supe-
riores cuando se observa que obtiene beneficios extraordinarios.
Pero debido a la ambigiiedad causal inherente, no se puede asumir,
a partir de la observacion individual de los factores productivos de
una empresa, cuales de estos factores son superiores, ni la capaci-
dad individual de generar rentas de cada uno de ellos. Esto limita la
utilidad estratégica del analisis de los recursos, con productividad
mas alta que el promedio, a una afirmacion cuyo nivel de generali-
dad hace que sea banal: las empresas deben utilizar en su estrategia
recursos con productividad mas alta que el promedio, y cuya oferta
sea inferior a su demanda para obtener rentas ricardianas, y a partir
de dichas rentas, beneficios extraordinarios de largo plazo.

La esterilidad de esta linea de investigacion condujo a explorar
una cuestion que ha resultado mas util: ;Mediante qué instrumen-
tos se puede impulsar la productividad de los recursos? Esta cues-
tion asume que el éxito de la empresa depende de los recursos y
capacidades que ésta controla, pero en cierta forma rompe con el
determinismo asociado a la posesion de recursos superiores, lo cual
tiene algunas implicaciones de interés para la PyME.

Pero no sélo existen problemas para identificar los recursos que
generan rentas ricardianas, en el caso de los insumos que producen
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rentas monopolisticas los problemas no estdn relacionados con su
identificacion, sino con su correcta eleccion.

Ciertamente, es facil identificar factores productivos dotados
de atributos que permiten diferenciar o innovar los productos de
una empresa.?s Sin embargo, para que dichos recursos represen-
ten una ventaja competitiva, ademds de permitir que la empresa
establezca estrategias de diferenciacion de sus productos que sus
competidores no puedan reproducir, deben conseguir un tipo de
diferenciacion acorde con las preferencias de sus clientes objetivo
(Coyne 1986).

En este sentido, la identificacion de recursos con atributos que
pueden diferenciar el producto de la empresa no es suficiente. La
generacion de rentas monopolisticas depende de una correcta elec-
cion del tipo de diferenciacion deseable, y esta eleccion exige desa-
rrollar expectativas sobre el comportamiento futuro del mercado y
de los resultados que se puedan obtener a partir de diversas combi-
naciones de recursos.

Esta tarea excede las posibilidades del andlisis de los atributos
genéricos? de los recursos individuales. Afirmaciones del tipo “las
empresas para obtener beneficios extraordinarios deben utilizar re-
cursos que les permitan innovar y diferenciar su producto” aportan
tan poco como la referida al uso de recursos con productividad por
encima del promedio.

Se puede concluir que ciertos atributos de los recursos, como
su nivel de idiosincrasia o una productividad mayor al promedio,
explican la generacion de rentas ricardianas y monopolisticas, y
también la persistencia de dichas rentas.

Sin embargo, en un contexto caracterizado por la carencia de
informacion perfecta, es practicamente imposible identificar con

25. Entre ellos estan los recursos unicos (en tanto la empresa controla la totalidad de sus
fuentes), como pueden ser algunos minerales o una tecnologia patentada.

26. El andlisis de los atributos de los recursos en el dmbito académico suele establecerse
a partir de categorias genéricas, ya que es imposible definir el conjunto completo de
los atributos particulares de un insumo que permiten que éste sea considerado tnico
o idiosincrasico. Sin embargo, las empresas deben seleccionar factores productivos
con una naturaleza bien definida y observar la correspondencia con sus necesidades
estratégicas.
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suficiente precision los recursos que poseen los atributos adecuados
para que la empresa construya y sustente su ventaja competitiva.

En otros términos, el andlisis de los atributos genéricos de los
recursos no ha conseguido encontrar las claves necesarias para de-
sarrollar instrumentos de aplicacion general que permitan que las
empresas, cualesquiera que sean sus circunstancias, puedan iden-
tificar con precision los recursos capaces de generar rentas que se
requieren para la realizacion de su estrategia.””

Pero atin asumiendo que en un contexto de informaciéon imper-
fecta es imposible desarrollar dichos instrumentos, la gestion estra-
tégica no puede renunciar al objetivo de apoyar a las empresas en la
eleccion de recursos relevantes.

Por tal motivo, esta disciplina debe intentar crear constantemen-
te nuevas y mejores herramientas de apoyo a la gestion de las empre-
sas, aun asumiendo que éstas no podran proporcionar una informa-
cion tan precisa acerca de la superioridad de los recursos individua-
les como la necesaria para asegurar el éxito de la organizacion.

Si bien, estos instrumentos tendrdn limitaciones, por lo menos
deberan contribuir a que los gestores de las empresas desarrollen
sistematicamente expectativas tan precisas como sea posible, res-
pecto al valor de los recursos (Barney 1986A, Makadok 2001).

Entre los instrumentos que se han creado con el fin de poten-
ciar la eficiencia de la empresa en la seleccion de los insumos desta-
ca, por su aceptacion y utilidad, una caracterizacion de los recursos
que utiliza una nomenclatura propia del pensamiento estratégico
para establecer los insumos que determinan la creacion y manteni-
miento de la ventaja competitiva.

Barney (1991) realiz6 la formulacion original de dicha he-
rramienta (por ello, en este trabajo se le denominard modelo de
Barney). A su contribucioén seminal se han sumado los trabajos de
otros autores, como Peteraf (1993) y Brumagim (1994), que han
servido de base para el desarrollo de otros instrumentos, como los
propuestos por Hall (1992,1993).

27. Por otra parte, si las empresas dispusieran de instrumentos de esa naturaleza, sus
dotaciones de recursos tenderian a homogeneizarse y los beneficios a desaparecer, con
la excepcion de aquellos casos donde la ventaja competitiva estuviera sustentada por
insumos cuya oferta fuera inferior a su demanda.
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En el modelo de Barney los recursos estratégicamente relevan-
tes (o0 estratégicos) son aquellos capaces de crear y sustentar la ven-
taja competitiva, por ser valiosos, escasos, imperfectamente imita-
bles e imperfectamente sustituibles.

Como se puede observar, que un recurso sea valioso, escaso,
dificil de imitar y de sustituir, no es sinénimo de contar con una
productividad superior al promedio, atributos tnicos, idiosincra-
sicos, etc., aunque resulte obvia la relacion que existe entre ambos
conjuntos de atributos.

A pesar de estas diferencias, es importante remarcar que con
el modelo de Barney también se busca propiciar la generacion de
rentas. Sin embargo, ante las dificultades para desarrollar un me-
canismo operativo que permita alcanzar este objetivo, al menos tal
como se define en la teoria econémica, fue necesario ajustar 1a meta
a un nivel menos ambicioso, a una especie de Second Best en la de-
finicion de los determinantes de los beneficios extraordinarios de
la empresa.

Esta segunda mejor opcion para explicar la ventaja competitiva
se encontrd en el modelo tradicional de la estrategia, especifica-
mente en el modelo de analisis estratégico de Fuerzas-Oportunida-
des-Debilidades-Amenazas (ver figura 1).

Si bien, la utilizacion del analisis FODA, como referente para es-
tablecer los atributos de los recursos que estan vinculados a la crea-
cion y sostenimiento de la ventaja competitiva, es mas imprecisa
que la derivada del andlisis econ6mico, es asequible y no implica
contradicciones con el andlisis tedrico expuesto anteriormente.

Dentro del modelo de Barney la principal caracteristica de un
recurso estratégico es que sea valioso. Un insumo valioso es aquel
que puede ser considerado una fortaleza para la empresa que lo po-
see, en tanto su capacidad para sugerir y participar en estrategias
que impulsen la eficiencia y eficacia de la organizacion.

Los recursos de la empresa son valiosos cuando permiten apro-
vechar las oportunidades o neutralizar las amenazas del entorno
competitivo. Si un recurso no es valioso, es irrelevante que sea es-
caso y dificil de imitar o de sustituir, ya que carece de la posibilidad
de generar una ventaja competitiva.

Como se puede observar, en cierto sentido, un insumo conside-
rado valioso es superior en tanto su capacidad para crear y sostener

51



Carlos Fong Reynoso

la ventaja competitiva de la empresa; sin embargo, la forma en que
se define su contribucion al éxito de la empresa no es igual.

Mientras que la superioridad de un recurso estd asociada a la
generacion de rentas, y tiene un nexo evidente con la obtencion
de beneficios extraordinarios, lo valioso de un insumo se asocia a
que constituya una fortaleza de la empresa y que pueda impulsar su
eficiencia y eficacia, lo cual podria contribuir a generar beneficios
extraordinarios. Sin embargo, esos beneficios no necesariamente
dependen del uso directo de ese recurso.

En otras palabras, un recurso valioso no necesariamente posee
una productividad mayor a la media, ni es tnico e idiosincrasico
(aunque eso pueda suceder), pero su actuacion contribuye a que la
empresa obtenga beneficios extraordinarios. Estos resultados posi-
tivos para la empresa, se pueden definir inclusive mediante el uso
de categorias menos exigentes que la de los beneficios extraordina-
rios del pensamiento econdémico.

Entre las principales ventajas de esta relacion conceptual, es
que las empresas pueden evaluar mediante el uso del modelo de
Barney cudles recursos son valiosos, ain sin poseer informacion
sobre su productividad promedio en la industria.

Esto se debe a que los responsables de la estrategia pueden es-
tablecer que tan valioso es un recurso a partir de sus expectativas
de la contribucion que éste pueda realizar al cumplimiento de los
objetivos de la empresa. En este sentido, un recurso valioso es aquel
cuyo costo de oportunidad es menor que su contribucion al éxito
de la empresa.

Ciertamente esta evaluacion es subjetiva y menos precisa que la
asociada a la generacion de rentas de los recursos superiores, pero
el modelo contiene también dos caracteristicas que evidencian su
utilidad.

La primera es que la simplicidad de la utilizacién del modelo de
Barney, ademas de simple es util, y es probable que si se dispusiera
de suficiente informacion para saber qué recursos pueden ser con-
siderados superiores, resultarian ser los mismos que se consideran
estratégicos mediante el uso de este instrumento.

La segunda es que, en la evaluacion que se realiza mediante el
uso del modelo de Barney se incorporan, ademas, los atributos in-
trinsecos de los recursos, otros criterios asociados a su integracion
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dentro de la dotacion de insumos especifica de la empresa, y su
capacidad de contribuir a que se logren los objetivos particulares
de la organizacion.

En otras palabras, un factor productivo es valioso tanto por su
naturaleza como por el papel que puede desempefar dentro de la
empresa. En tltima instancia, la capacidad que tienen los recursos
de generar rentas estd determina por el uso que reciben en una fun-
cion de produccion especifica (Rumelt 1984, Barney 1986 A).

Volviendo a las caracteristicas de los recursos considerados es-
tratégicos en el modelo de Barney, la segunda es su escasez; este
atributo tiene que ver con el sostenimiento de la ventaja competiti-
va, no con su creacion, ya que implica que existen restricciones a la
oferta de recursos valiosos.

En este apartado, se ha insistido, considerablemente, en que
una condicion necesaria para que la empresa pueda disfrutar de una
ventaja competitiva sustentable es que la oferta del recurso que ge-
nera beneficios extraordinarios sea menor que su demanda. En este
sentido, resulta equivalente decir que un recurso es escaso, o que
tiene una oferta fija o cuasifija y que ésta es insuficiente para cubrir
toda la demanda del mercado.

Como ya se ha insistido en la relacion que hay entre el mante-
nimiento de la ventaja competitiva y las restricciones a la oferta del
recurso que la sustenta no me extiendo mas en esta explicacion.

La tercera caracteristica de los recursos estratégicos es la dificul-
tad para ser imitados. Este criterio permite integrar en el modelo, de
manera operativa, lo relacionado con el mantenimiento de la hetero-
geneidad en las dotaciones de recursos de las empresas, como deter-
minante de los beneficios extraordinarios de largo plazo. Pero sobre
todo, propicia que las empresas utilicen en su provecho, de forma
mas consciente, los mecanismos de aislamiento de la competencia.

Como se ha expuesto antes, los recursos valiosos y escasos son
la fuente de ventaja competitiva de las empresas, ya que le permi-
ten concebir y establecer estrategias de obtencion de beneficios.
Obviamente, la sustentabilidad de dicha ventaja depende de tener
unos recursos relevantes que estén fuera del alcance de sus compe-
tidores por ser imperfectamente imitables.

Los insumos son imperfectamente imitables debido a diversas
causas, entre las que destacan las imperfecciones de los mercados
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de recursos (Barney 1986 A, 1986 B), el hecho de que los recursos
fueran obtenidos por las empresas en condiciones historicas tinicas
e idiosincrasicas (Dierickx y Cool 1989) y la imposibilidad de iden-
tificarlos, debido a que la relacién que existe entre los recursos que
posee la empresa y su ventaja competitiva es causalmente ambigua
o socialmente compleja (Rumelt 1984, Dierickx y Cool 1989, Bar-
ney 1991).

Para las empresas representa una fortaleza que su ventaja com-
petitiva esté basada en recursos dificiles de imitar. En este sentido,
los insumos estratégicos deben contar con mecanismos de aisla-
miento de la competencia (Rumelt 1984).

La cuarta caracteristica de los recursos estratégicos es que sean
dificiles de sustituir. Este atributo resulta especialmente interesan-
te, ya que introduce una condicion adicional para el mantenimiento
de la ventaja competitiva.

Para que un recurso sea fuente de ventaja competitiva susten-
table debe ser valioso, escaso y dificil de imitar. Pero ademas no
deben existir otros estratégicamente equivalentes que puedan ser
utilizados para implementar estrategias similares a las que han con-
ferido ventaja a la empresa.

Resulta obvio que si muchas empresas pueden llevar a cabo la
misma estrategia competitiva, con independencia de que utilicen
recursos iguales o diferenciados, los beneficios extraordinarios des-
aparecen.

Los recursos estratégicamente equivalentes, al no ser iguales
entre si, pueden ser creados por mecanismos independientes mu-
chas veces completamente diferentes, tanto en lo relacionado con
la tecnologia utilizada como en los costos, e inclusive en los objeti-
vos perseguidos.

La existencia de recursos estratégicamente equivalentes se pue-
de observar como una cantidad adicional en la oferta de un recurso
superior, pero a esta perspectiva se debe anadir el diferencial en el
costo de los recursos, que puede implicar ventajas para el recurso
con costo mas bajo.

Como se recordara, en los analisis de los determinantes de la di-
ferenciacion de las dotaciones de recursos de las empresas (Rumelt
1984, Barney 1986 A, Dierickx y Cool 1989), el énfasis se puso en
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la existencia de restricciones a la competencia y de diversos costos
adicionales, que desincentivaria la imitacion competitiva.

Sin embargo, la atencién que se prest6 a la posibilidad de que
los esfuerzos competitivos se dirigieran a innovar, y no a imitar la
estrategia de la empresa que obtiene beneficios extraordinarios uti-
lizando para ello una dotacién de recursos diferente, fue menor, ya
que el objetivo de esos trabajos era analizar las causas de la preser-
vacion de la heterogeneidad en las empresas, y la innovacion no es
contraria a ella.

Esta falta de atencion ha sido corregida en el modelo de Barney,
donde se reconoce que la aparicién de nuevas y menos costosas for-
mas de hacer lo mismo es uno de los grandes riesgos para el mante-
nimiento de la ventaja competitiva actual de la empresa.

En este sentido, la tltima caracteristica del modelo de Barney,
ademas de afinar la valoracion de recursos unicos e idiosincrasi-
cos, es decir, dificiles de imitar, también introduce en el analisis
la percepcién de los gestores sobre la tendencia que se sigue en la
dindmica competitiva de su mercado.

En cierto sentido, la posesion de recursos valiosos, escasos y
dificiles de imitar, protegidos por unos eficientes mecanismos de
aislamiento de la competencia (que pueden incluir mecanismos de
proteccion legal, como las patentes), no garantiza el éxito de la em-
presa en el largo plazo, aunque pueda explicar su nivel de bene-
ficios actual, ya que en cualquier momento se puede producir un
cambio tecnologico que genere recursos equivalentes a los insumos
estratégicos de la empresa.

Estas revoluciones en el entorno competitivo se constituyen asi
en el principal determinante del mantenimiento de la ventaja com-
petitiva (Rumelt 1984). En este sentido, el éxito en el largo plazo
de la empresa depende de la forma en que ajuste su ventaja com-
petitiva a los cambios del entorno, y esto depende, mas que de su
posesion de recursos individuales, de sus capacidades.

Las capacidades

Dentro de la TRc la explicacion del origen y de 1a persistencia de los
beneficios extraordinarios se encuentra en los atributos de ciertos
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recursos, que pueden ser considerados superiores o estratégicos.
Sin embargo el andlisis de recursos individuales, en términos estra-
tégicos, presenta limitaciones que le restan utilidad a las conclusio-
nes alcanzadas mediante su estudio. Entre éstas destaca la necesidad
de mantener la heterogeneidad de las dotaciones de recursos de las
empresas (a pesar de la imitacion competitiva) para que la ven-
taja competitiva pueda ser sustentable en el largo plazo. Y adn si
se diera la circunstancia de que la empresa hubiera podido mante-
ner su ventaja competitiva en el largo plazo, nada le garantiza que
dicha ventaja sea relevante en el mercado, particularmente cuando
el entorno es cambiante, tanto desde el lado de las preferencias de
los consumidores, como desde el lado de la innovacién competitiva.

Admitiendo que la empresa cuenta con recursos valiosos, esca-
sos y dificiles de imitar, como soporte de su ventaja competitiva, es
poco probable que esos recursos también sean dificiles de sustituir
en el largo plazo, ya que la innovacion competitiva*® conduce a la
generacion de insumos estratégicamente equivalentes.

Esta observacion no rechaza las conclusiones obtenidas en el
andlisis de los recursos individuales, pero evidencia que si bien, la
ventaja competitiva de la empresa puede mantenerse en el largo
plazo, esto no implica que su importancia, en términos de las prefe-
rencias de los consumidores, también se mantenga en el largo plazo.

Si a esta situacion se suma que el analisis de los recursos indivi-
duales de la empresa es estatico y ajeno a los cambios en el entorno
competitivo, y no es adecuado para abordar y evaluar las relacio-
nes que se establecen entre recursos,”” nos encontramos que dicho
analisis es insuficiente para explicar la manera en que evoluciona
la ventaja competitiva de la empresa para poder mantener su im-
portancia en el mercado y garantizar el éxito de 1a organizaciéon en
términos de obtencion de beneficios por encima del promedio de la
industria en que actua.

28. Que no esta limitada por los factores de aislamiento de la competencia, como en el caso
de la imitacién competitiva.

29. A pesar de que se admite que la productividad de un recurso depende de la funcion
de produccién en que se utilice (Rumelt 1984, Barney 1986A), este andlisis no aborda
como se construyen las funciones de produccion de las empresas.
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La imposibilidad de explicar dicha cuestion, evidencio el ago-
tamiento del desarrollo de la teoria de recursos y capacidades des-
de el lado del andlisis de los recursos individuales, y motivo que la
atencion de la comunidad académica interesada en el estudio de la
ventaja competitiva se desplazara al analisis de las capacidades de
la empresa.

El andlisis fundacional sobre las capacidades® de la empresa se
encuentra en los trabajos de Wernerfelt (1984), y antes en los de
Penrose (1959); si bien en la tradicion de la gestion estratégica se
habian desarrollado conceptos como competencias distintivas (Se-
lznick 1957) que guardan un cierto parecido con el de capacidades
en la Trc. En cualquier caso usualmente se considera el trabajo de
Penrose como precursor de la TR, y frecuentemente se le cita por
sefalar que la empresa obtiene beneficios no porque posea los me-
jores recursos, sino porque sus capacidades le permiten hacer el
mejor uso de éstos (Mahoney y Pandian 1992, Yeoh y Roth 1999).

Antes de iniciar el andlisis de la relacion que existe entre las ca-
pacidades de la empresa y la ventaja competitiva, conviene sefialar
que esta categoria es bastante amplia, ya que aborda un fenémeno
complejo y con multiples dimensiones. Esto ha propiciado que su
uso no sea idéntico en todos los casos, ya que para muchos objetivos
es conveniente enfatizar alguna de las dimensiones del fenémeno.

Obviamente, en algunos casos ha sido utilizado para abordar lo
relacionado con el ajuste de la ventaja de la empresa a su entorno
competitivo, donde el proceso de construccién de nuevas capaci-
dades remarca el sentido evolutivo de la competencia (Mahoney y
Pandian 1992, Leonard-Barton 1992, Mahoney 1995, Teece, Pisano
y Shuen 1997).

Teece et al. (1997) definen las capacidades® como la habilidad
que tiene la empresa para integrar, construir y reconfigurar las
competencias internas y externas de la empresa y poder responder
rapidamente a los cambios del entorno. Las capacidades reflejan la

30. Algunos autores establecen diferencia entre capacidades estiticas y capacidades
dindmicas, lo cual en mi opinién no tiene sentido, ya que no existen capacidades
estdticas, y hablar de capacidades dindmicas practicamente constituye un pleonasmo,
sin embargo reconozco la intencion de recalcar el carcter evolutivo en dicho concepto.

31. Teece et al. (1997) de hecho hablan de capacidades dindmicas.
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habilidad de la organizacion en la consecucion de formas novedo-
sas de ventaja competitiva.

El concepto de capacidad también es ttil para analizar la rela-
cion que existe entre los objetivos de la empresa y el uso que ésta
da a sus dotaciones de recursos. Si bien la ventaja competitiva tiene
su origen en los recursos, éstos no pueden actuar de forma aisla-
da. Las capacidades son la habilidad que permite que los recursos
actien de forma conjunta en la bisqueda del cumplimiento de los
objetivos a que se destinan (Amit y Schoemaker 1993, Grant 1991,
Makadok 2001).

Amit y Schoemaker (1993) definen las capacidades como la ha-
bilidad de utilizar recursos a través de los procesos organizaciona-
les de la empresa, con el objetivo de obtener un fin determinado.
Son procesos basados en la informacion, especificos de la empresa,
que se han desarrollado a lo largo del tiempo, mediante las interac-
ciones de los recursos de la misma. Pueden ser considerados como
bienes intermedios que genera la empresa para potenciar la produc-
tividad de sus recursos, su flexibilidad estratégica y la proteccion de
sus productos finales.

Esta definicion se vincula con otro de los usos que ha tenido
este concepto, que es el andlisis de los procesos de aprendizaje y
de gestion del conocimiento interno de la empresa, codificados en
las rutinas organizativas que permiten la coordinacion de las ac-
tividades necesarias para que la empresa pueda realizar una tarea
(Prahalad y Hamel 1990, Collis 1994, Winter 2000).

Winter (2000) define las capacidades como rutinas de alto nivel
(o coleccion de rutinas) que, junto con los flujos de recursos, pro-
porcionan a los gestores de la empresa un conjunto de opciones de
decision para producir resultados significativos.

Es importante senialar que las diferencias en las definiciones an-
teriores responden a la necesidad de enfatizar el aspecto del feno-
meno, que se analiza usando este concepto, lo cual no implica que
las otras dimensiones de las capacidades sean consideradas irrele-
vantes.

En este sentido, las capacidades de la empresa pueden ser de-
finidas como las rutinas organizativas de alto nivel, socialmente
complejas, que se generan en la empresa, como resultado de los
procesos internos de aprendizaje (tacitos y explicitos) y de los flu-
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jos de recursos que se han utilizado en ésta, dada la secuencia de
estrategias que se han llevado a cabo por la empresa, a lo largo de su
historia. Estas rutinas configuran el comportamiento de los miem-
bros de la organizacion, en especial de sus gestores, respecto de las
tareas de coordinacion, uso de los recursos, percepcion del entorno
y respuesta adaptativa de la empresa. En cierto sentido, la principal
funcion de las capacidades es impulsar la productividad de los re-
cursos que posee la organizacion (Amit y Schoemaker 1993, Teece
et al. 1997, Makadok 2001).

Las capacidades son especificas de la empresa, ya que estan so-
portadas por la organizacion en su conjunto y por los procesos orga-
nizacionales que se realizan en ella (Makadok 2001). Ademas, para
existir requieren del concurso de multiples recursos, sean estos tan-
gibles o intangibles. Los recursos, por el contrario, tienen caracter
individual atin cuando su soporte sea colectivo y ain socialmente
complejo. Pueden tener caricter idiosincrasico, pero no necesaria-
mente, por lo que en la mayoria de los casos pueden ser transferidos
mediante operaciones de mercado, sin que pierdan valor.

Las capacidades, como los recursos idiosincrasicos,* son crea-
das por la actividad cotidiana en la empresa, lo cual tiene fuer-
tes implicaciones: son acumulativas y resultan de los procesos de
aprendizaje colectivos internos de la organizacion, estan insertas
en los procesos organizativos de la empresa y son soportadas por
las mentes de los miembros de la organizacion. Por este motivo son
socialmente complejas, tienen derechos de propiedad ambiguos y
no pueden ser controladas completamente por los gestores de la
empresa.’

Obviamente, no todas las capacidades son igualmente relevan-
tes para que la empresa disfrute de una ventaja competitiva. De he-
cho, para que puedan ser consideradas estratégicas deben ser valio-
sas, escasas, dificiles de imitar y de sustituir. Estas caracteristicas
corresponden con las consideradas en el modelo de Barney para el
analisis de los recursos estratégicos, antes expuesto. Sin embargo,
la aplicacion de dicho instrumento en el andlisis de las capacidades

32. Paraampliar esta exposicion se puede consultar el apartado anterior.
33. Como seria el caso de los recursos tangibles, tipo maquinaria.
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no es automatica, ya que es necesario anadir algunos elementos y
ajustar el sentido de los atributos en este contexto diferente.

Una capacidad valiosa es aquella que permite impulsar la efi-
ciencia y eficacia de la empresa en la obtencion y utilizacion de sus
recursos (particularmente los que son superiores o estratégicos).
Esta eficiencia se manifiesta en tres aspectos complementarios: las
capacidades estratégicas permiten a la empresa realizar sus activi-
dades funcionales de mejor manera que sus competidores, se ajus-
tan de forma dindmica a las demandas del entorno y propician que
la empresa obtenga recursos estratégicos (Collis 1994).

Igual que en el caso de los recursos, si las capacidades valiosas
no son escasas y dificiles de imitar, todos los competidores pueden
disponer de ellas y no son importantes para que la empresa cuente
con una ventaja competitiva. Sin embargo, la naturaleza no comer-
ciable, socialmente compleja, idiosincrasica y causalmente ambigua
de las capacidades, determina que sean dificiles de imitar.

El cuarto atributo que debe poseer una capacidad estratégica, es
ser dificil de sustituir, y es donde mas claramente se manifiesta el
sentido dindmico del concepto. En cierto sentido, las capacidades de
la empresa estdn siendo sustituidas constantemente por otras nue-
vas. La naturaleza evolutiva de las capacidades determina que el sen-
tido de las dificultades que existen en su sustitucion tenga mas que
ver con la tendencia que siguen en su ajuste a los cambios futuros en
el entorno, que con su definiciéon en un momento en el tiempo.

Las diferencias que existen en el significado de los atributos de
los recursos y las capacidades que se consideran estratégicos, tie-
nen mucho que ver con los mecanismos que determinan su poten-
cial de generacion de beneficios extraordinarios, y el momento en
que acttian dichos mecanismos.

Como se ha sefhalado, las empresas obtienen rentas por el uso
de recursos superiores. Para que dichas rentas se conviertan en
beneficios extraordinarios, el costo de dichos factores de la pro-
duccion debe ser menor que las rentas que genera en su aplicacion
dentro de la estrategia de la empresa (Barney 1986). En este senti-
do, el mecanismo que determina que la empresa obtenga beneficios
a partir de los recursos acttia detectando insumos superiores. En
pocas palabras, actia antes de que los recursos sean obtenidos y
aplicados en una estrategia.
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Por contraste, las capacidades generan beneficios extraordina-
rios cuando potencian el valor y la productividad de los recursos
que posee la organizacién, por tanto, este mecanismo de genera-
cion de beneficios actia después de que la empresa ha obtenido
sus recursos (Makadok 2001). Obviamente, ambos mecanismos de
creacion de beneficios extraordinarios estin interconectados, ya
que la eleccion y obtencion de recursos depende de las capacidades
de la empresa, en particular porque la productividad de los recursos
cambia segun el uso que reciben, y muchos de ellos se crean como
resultado de las actividades cotidianas de la empresa. Sin embargo,
diferenciar la forma en que acttian los mecanismos de generacion
de beneficios extraordinarios de los recursos y las capacidades,
permite acotar que una capacidad es estratégica en la medida que
impulsa el potencial de generacién de rentas de los factores de la
produccion, y que para ello constantemente debe buscar el mejor
uso alternativo para dichos insumos.

En otras palabras, una capacidad estratégica es aquella que
constantemente se ajusta a las demandas del mercado para utilizar
optimamente los recursos de la empresa en todo momento. Esta
condicion estd determinada por la habilidad de los gestores de la
empresa para generar las condiciones internas que propicien la
evolucion de dichas capacidades o su sustitucion por otras nuevas,
que permitan obtener beneficios extraordinarios a la organizacion.

En estos términos, la ventaja competitiva de la empresa de-
pende de sus capacidades, no porque éstas generen beneficios ex-
traordinarios por si mismas, sino porque permiten que los recursos
controlados por la organizacion los generen. Ademas, el caracter
evolutivo de las capacidades permite que la ventaja competitiva de
la empresa persista en el largo plazo, al ajustarla a las demandas de
su entorno.

El analisis de las capacidades estratégicas y su potencial para
propiciar la generacion de beneficios extraordinarios es compli-
cado, dado su caricter intangible y socialmente complejo. A dife-
rencia de los recursos, que pueden ser analizados como entidades
independientes, las capacidades requieren, para su comprension,
del estudio de los procesos y entidades en que se manifiestan. El
comportamiento evolutivo de las capacidades est4 relacionado con
tres dimensiones de la empresa: sus procesos organizacionales, los
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recursos de que dispone y su historia (Teece y Pisano 1994, Teece
et al. 1997).

Para facilitar el analisis de la relacion que tienen esas dimensio-
nes de la empresa con las capacidades que sustentan, conviene con-
siderar que las capacidades tienen dos roles (Henderson y Cockburn
1994, Yeoh y Roth 1999). El primero est4 asociado a la posesion de
habilidades funcionales fundamentales para resolver los problemas
cotidianos. Las capacidades pueden ser consideradas como las eco-
nomias de experiencia, de habilidades y de conocimiento que toman
forma como rutinas organizativas. El segundo esta asociado a la habi-
lidad de la organizacion para utilizar sus recursos y capacidades fun-
cionales, y poder asi soportar el cambio organizacional que permita
el mantenimiento de la ventaja competitiva.

El funcionamiento de cada uno de los aspectos de la empresa
sefalados depende de las capacidades funcionales de la empresa, al
mismo tiempo determina la manera en que construyen, mantienen
y potencian dichas capacidades.

A continuacion se analizan las caracteristicas de cada uno de
estos aspectos de la empresa, y la relacion que tienen con las capa-
cidades tanto en su rol funcional, como en su rol evolutivo.

Los procesos de organizacion y de gestion. Las capacidades de la
empresa estan soportadas por sus procesos organizacionales, es
decir por las rutinas organizativas** que se realizan en ella y que
tienen tres funciones: integracion/coordinacion (un concepto es-
tatico), el aprendizaje (un concepto dindmico) y la reconfiguracion
(Teece et al. 1997).

Integracion. Los gestores coordinan e integran las actividades
que se realizan en el interior de la empresa. La eficacia y eficiencia
en que lo hacen es de gran importancia, ya que la forma en que la
gestion organiza la produccion es fuente de diferencias dentro de
las capacidades de la empresa en varios campos, y afecta al desem-
pefio de variables como el costo de desarrollo y la calidad de los
productos.

Las capacidades, como rutinas organizativas, estan imbuidas en
las distintas maneras de coordinar que tienen las empresas y son

34. Que son de naturaleza especifica de la empresa (Teece et al.1997).
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responsables de los efectos que puede tener un cambio en el entor-
no sobre las habilidades de competir en el mercado de la empresa,
atn cuando éste no suponga una revoluciéon tecnologica.

El mantenimiento de la ventaja competitiva depende de la ha-
bilidad de adaptacion de las rutinas organizativas a las nuevas con-
diciones de la competencia, lo cual tiene que ver con la cultura de
la empresa.

Aprendizaje. El aprendizaje es el proceso mediante el cual, la
repeticion de tareas y la experimentacion respecto a formas alter-
nativas de conseguir un objetivo permite que las actividades que se
realizan en la empresa sean desempefnadas de mejor manera, mas
rapidamente, y que nuevas oportunidades sean identificadas. En el
contexto de la organizacion, el aprendizaje implica varias caracte-
risticas clave:

Primera: el aprendizaje involucra tanto a habilidades de la orga-
nizaciéon en su conjunto como de individuos. Dado que las habilida-
des individuales tienen relevancia, su valor depende del uso que se
les dé dentro de una organizacion.

El proceso de aprendizaje es intrinsecamente social y colectivo,
no sdlo ocurre mediante imitacién y emulacion, también es impor-
tante la contribucion de los diferentes miembros de la organizacion
en la comprension de problemas complejos. El aprendizaje requiere
de cédigos de comunicacion comunes y la coordinacion de los pro-
cedimientos de busqueda de nuevas soluciones.

Segunda: el conocimiento organizacional, generado por las acti-
vidades que de manera cotidiana se realizan en la empresa, se refle-
ja en nuevos patrones de actividad, en rutinas o en una nueva logica
de organizacion.

Las rutinas son patrones de interaccion que representan solu-
ciones exitosas a problemas particulares. Estos patrones de interac-
cion residen en grupos de comportamiento, donde algunas rutinas
simples pueden estar representadas por comportamientos indivi-
duales.

Reconfiguracioén y transformacion. En entornos turbulentos re-
sulta obvio el valor de la habilidad para percibir la necesidad de
reconfigurar la estructura de la empresa, y de completar las trans-
formaciones internas y externas que se consideren necesarias para
asegurar el éxito futuro de la empresa (Amit y Schoemaker 1993,
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Teece et al. 1997). Esto requiere la vigilancia constante de los mer-
cados y las tecnologias y 1a voluntad de adaptar la organizacion a
las mejores practicas. El cambio es costoso y las empresas deben
desarrollar procesos que les permitan minimizar estos costos. La
habilidad para calibrar los requerimientos de cambio y para efec-
tuar los ajustes necesarios depende de la capacidad para percibir el
entorno, evaluar los mercados y los competidores, reconfigurar y
transformar rapidamente la empresa y ajustarla a las condiciones
de la competencia.

Los recursos disponibles en la empresa: La posicion estratégica
de la empresa no solo estd determinada por sus procesos de apren-
dizaje y por la coherencia de sus procesos e incentivos externos e
internos. Un segundo determinante es su control de activos espe-
cificos. Por activos especificos del negocio se entienden las plantas
y equipos especializados y ain mas, los activos basados en el co-
nocimiento, dificiles de comerciar y los activos complementarios
a ellos. Estos activos determinan la cuota de mercado y su rentabi-
lidad en un momento en el tiempo. Los activos relevantes para las
capacidades de la empresa se pueden clasificar de distintas formas.
Una de ellas es usar las siguientes categorias: tecnologicos, comple-
mentarios, financieros, asociados a la reputacion, estructurales, ins-
titucionales, derivados de la estructura del mercado y de los limites
de la organizacion (Teece et al. 1997).

La historia de la empresa. Las posibilidades de desarrollo de la
empresa dependen de su posicion actual, es decir, de sus recursos y
capacidades funcionales y de las rutas alternativas que tiene delan-
te. Si su posicion actual estd determinada por su historia, es decir,
por las rutas de decisiones estratégicas seguidas hasta ese momen-
to, sus opciones futuras seran limitadas.

Las inversiones previas que ha realizado la empresa, su reperto-
rio de rutinas y sus sistemas de valores y creencias asociados, son
determinantes en su comportamiento futuro. Los cambios radicales
representan rupturas que pueden destruir las capacidades de la em-
presa, y se enfrentan a la resistencia al cambio de muchos miembros
de la organizaciéon. Ademas, el aprendizaje que permite el cambio
es un proceso de experimentacion, retroalimentacion y evaluacion.
Si muchos parametros cambian simultaneamente, 1a habilidad de la
empresa para conducir experimentos significativos disminuye.
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Otro determinante de las alternativas de desarrollo futuro de
la empresa es que en muchos casos existen incrementos en los be-
neficios, debido a la continuidad en el uso de una tecnologia espe-
cifica. Estos beneficios asociados a la maduraciéon de un negocio
pueden provenir de muchas fuentes (economias de aprendizaje, de
experiencia etc.), y ademas la inversion que se requiere para dar
continuidad al proyecto es mas baja que la necesaria para llevar a
cabo un proyecto nuevo. Las restricciones al desarrollo futuro de la
empresa determinadas por su historia de decisiones estratégicas y
su posicion actual pueden integrarse en el concepto dependencia de
la ruta (path dependence).

El concepto de dependencia de la ruta permite analizar la res-
puesta de la empresa a las oportunidades tecnologicas que surgen
en la industria. El alcance y la velocidad del cambio en un mer-
cado se debe, entre otras cosas, a las oportunidades tecnolédgicas
que surgen como resultado del fomento a la investigacion pura, la
diversidad de la ciencia, y la velocidad con que se producen rup-
turas cientificas. Sin embargo, las oportunidades tecnoldgicas no
son necesariamente exdgenas a la industria, no s6lo porque algunas
empresas tienen la capacidad de conseguir, o al menos financiar,
investigacion bdsica, sino porque las oportunidades tecnolédgicas
suelen ser resultado de la innovacidon dentro de la misma activi-
dad. La innovacion tecnologica, derivada de la evolucion que sigue
la empresa en su desarrollo, es una fuente de ventaja competitiva
sustentable, ya que su imitacion por parte de los competidores es
dificil, debido a que el desarrollo de las capacidades necesarias para
ello es dependiente de la ruta seguida por cada empresa.

Aungque las rutas que sigue una empresa determinan su forma-
cion de capacidades, los gestores de la empresa no cuentan con el
control completo de como se crea la capacidad objetivo, pues exis-
ten elementos inexplicables y ambiguos en este proceso que son
propios de cada ruta en particular y de cada oportunidad tecnologi-
ca que se aprovecha.
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Presente y futuro de la teoria de recursos y capacidades

La TRC actualmente es reconocida como una de las mas relevantes
teorias para describir, explicar y predecir el comportamiento com-
petitivo de la empresa (Barney, Ketchen y Wright 2011). Ademas
se ha incorporado como parte del soporte necesario para expli-
car fendmenos de otros campos disciplinares, como es la interna-
cionalizacion de la empresa (Rugman, Verbeke y Nguyen 2011).
De hecho, tal como ponen de manifiesto los trabajos de autores
como Herrmann (2005); Furrer, Thomas y Goussevdkaia, (2008);
Ronda-Puppo y Guerras Martin (2012) y Guerras-Martin, Mad-
hock y Montoya-Sanchez (2014); el desarrollo de la TRC es uno de
los vectores que marcan la evolucion de la gestion estratégica como
disciplina. Por su parte, trabajos como el de Newbert (2007, 2008);
Barney (2001), Barney et al. (2011), y varios nimeros monografi-
cos en revistas como el Strategic Management Journal y el Manage-
ment Journal, a lo largo de las dltimas tres décadas han evaluado la
calidad, pertinencia y soporte empirico con que cuenta esta teoria.

En cuanto a la evolucion mas reciente de la TRc, a continuacion
se presenta alguna evidencia, que si bien es parcial, puede ayudar
a entender las principales tendencias. Durante el otofio de 2014 se
realizé un trabajo de andlisis bibliométrico sobre la evolucién re-
ciente de la TRC por un grupo de estudiantes a mi cargo*® inscritos
en el curso “Metodologia y Practica de la Investigacion 117, de la
Maestria en Negocios y Estudios Econdmicos (pNPc) de 1a Univer-
sidad de Guadalajara.

En dicho trabajo, 1a metodologia consistio en el anilisis de las
publicaciones arbitradas de 2011 a 2015 (agosto), en la base de
datos Scopus. Se consider6 un conjunto de palabras clave segin
la propuesta de Furrer et al. (2008) en la categoria de Capabilities,
competencies and resource-based view of the firm. La palabra clave
debia aparecer en el titulo, resumen y palabras clave de los articulos
publicados, y ademas debian de coincidir en los mismos campos las
palabras resource-based view,resource-based theory o rBv. Una vez

35. Los estudiantes que participaron en esta experiencia fueron: Luz Melina Cardoza
Campos, Karina Edith Flores Valenzuela, Georgina Fernandez, Jair Mu Lopez, Michelle
Pérez Angeles y Carlos Suarez Medina.
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obtenida la base objeto de estudio, ésta se depurd y organizé para
eliminar informacion irrelevante, duplicada y fuera del contexto de
la teoria de recursos y capacidades (Newbert, 2007, Furrer et al.,
2008). Para el cilculo de los indicadores referentes a las citas de
autores y articulos se busca normalizar la informacion, promedian-
do las citas obtenidas por cada articulo entre el nimero de afios
en que las han obtenido; por tanto, esta informacién se muestra
en promedio/afo. La base final utilizada incluye 1,580 articulos no
duplicados, publicados desde 2011 a agosto de 2015, que cumplen
con los requisitos de palabras clave seleccionadas.

Con los datos obtenidos, los estudiantes mencionados realiza-
ron distintos andlisis, algunos de los cuales ilustran la evolucion de
la teoria. Asi, Luz Melina Cardoza Campos y Karina Edith Flores,
siguiendo a Barney et al. (2011), proponen la siguiente figura para
expresar la evolucion de la Trc.

Asimismo, en su trabajo incluyen el listado de los articulos mas
citados, indicador que pone de manifiesto el impacto que han te-
nido dentro de la comunidad académica, asi como las principales
lineas de investigacion en desarrollo (véase cuadro 2).
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La PyME y las teorias de la ventaja competitiva de la empresa

Por lo expuesto hasta este momento, resulta obvio que en las expli-
caciones de ventaja competitiva de la gestion estratégica no se toman
en consideracion las diferencias entre la PyME y la gran empresa
(GE). De hecho, en ellas ni siquiera se menciona la posibilidad de que
el tamafio de la organizacion pueda ser uno de los determinantes del
éxito competitivo.

La TRC no considera que la PyME sea igual a la GE, y que éstas se
comporten de forma genérica, sino todo lo contrario. Para dicha teo-
ria, diferenciar ambos tipos de empresas es innecesario, ya que con-
sidera que todas las organizaciones son diferentes entre si, como re-
sultado de las secuencias de decisiones estratégicas que han seguido a
lo largo de su historia, y de sus dotaciones particulares de recursos y
capacidades. En este sentido, cada empresa es tnica, y su dimension
es solo uno de sus multiples atributos diferenciales.

Ademais, el nticleo de la explicacion de la ventaja competitiva que
propone la TRC estd en el andlisis de los atributos de los activos con-
trolados por la organizacion, en especial su potencial de generacion
de rentas. Y ciertamente, el tamano de la empresa no es una variable
que afecte significativamente a los atributos de los recursos superio-
res, ya que éstos probablemente serdn igualmente valiosos, escasos y
dificiles de imitar o sustituir, con independencia de las caracteristicas
de la empresa que los controle.

De hecho, tanto las organizaciones grandes como las pequenas
pueden obtener beneficios extraordinarios si disponen de recursos y
capacidades superiores. Un asunto diferente, y completamente ajeno
a los intereses analiticos de la TRC, es que la PyME cuente con el mis-
mo potencial que la GE en la eleccion y obtenciéon de dichos activos
estratégicos.

En pocas palabras, la teoria de recursos y capacidades es una
explicacion general del éxito de la empresa, pero no es una teoria
destinada especificamente a entender los determinantes del éxito
competitivo de la PyME. Esto es importante de tener en cuenta, ya
que lo que funciona bien, aplicado a la GE, no necesariamente se
adecua a las caracteristicas y necesidades de la PyME. De hecho, es
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dificil admitir que la PyME cuente con el mismo potencial que la GE
para obtener y gestionar ese tipo de recursos.*

Si la clave del éxito de la empresa esta en el control de recursos
superiores o estratégicos, y en linea con los argumentos de Schumpe-
ter (1950), solo la GE esta en condiciones de realizar las inversiones
necesarias para obtener ese tipo de factores de la produccion, enton-
ces soOlo la GE tiene la posibilidad de crear y sustentar una ventaja
competitiva. Afortunadamente esto no es asi, al menos no completa-
mente. La PyME puede ser tan eficiente en esta tarea como sus com-
petidores de mayor tamafo, si bien, para conseguirlo, probablemente
debera seguir estrategias diferentes a las de éstos (Chen y Hambrick
1995). Esto implica que los aspectos relevantes de la teoria de recur-
sos y capacidades pueden ser diferentes para la PyME que para la GE.

Auln mas, se podria afirmar que todos los aspectos de la teoria de
recursos y capacidades son potencialmente importantes para la GE,
mientras que algunos de ellos quedan fuera del alcance de la PyME,
y en este sentido le son irrelevantes.” Entre los aspectos de la teoria
de recursos y capacidades que parecen particularmente significativos
para el éxito de la PyME, destacan los relacionados con la obtencion y
uso de activos intangibles, y en general con la gestion del conocimien-
to interno de la empresa. Esto se expondra en detalle en los siguientes
capitulos, en particular en lo relacionado con la internacionalizacion
de las empresas y su capacidad de innovacion como respuesta al cam-
bio tecnologico.
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Internacionalizacion y ventaja
competitiva de la PyME

Luis Ernesto Ocampo Figueroa

Introduccion

| entorno empresarial de finales del siglo pasado, y en los

primeros afios del siglo xx1, se ha caracterizado por una

constante evolucion en las tecnologias de produccion, infor-
macion, comunicaciones y de transportes; también por la caida de
los muros y fronteras, la apertura de nuevos mercados y la homoge-
neizacion de los mismos, ademds de una mayor movilidad tanto de
personas como de capitales. En este contexto, las empresas, tanto
las ya establecidas como las que se encuentran en proceso de for-
macion, se ven obligadas a reconsiderar la forma de hacer negocio y
como aprovechar las condiciones imperantes en un contexto global.

Estas circunstancias han propiciado un aumento en el nimero
de empresas que miran mas alld de sus fronteras nacionales como
parte de su estrategia para sobrevivir, mejorar su posicion de mer-
cado, diversificar sus riesgos y/o crecer. Resulta particularmente
interesante el que este cambio de perspectiva no se ha limitado a las
grandes empresas, sino que el nimero de pequenas y medianas em-
presas (PYME), que buscan desde su nacimiento o en sus primeros
aflos de vida la internacionalizacion, es cada vez mayor.

En el presente capitulo se realiza un andlisis del estado del arte
de la literatura en el campo de la internacionalizacién de la PYME.
En primer lugar se definirad lo que es la internacionalizacion de la
empresa, y por qué resulta deseable para una empresa el extender
sus operaciones a mercados extranjeros. Posteriormente se estu-
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dian las diferentes teorias y modelos de internacionalizacion de la
empresa, analizando sus virtudes y limitaciones para su aplicacion
al caso de la PYME. Asi, se profundizan los planteamientos del mo-
delo de internacionalizacién evolutivo de la escuela Uppsala y el
de la internacionalizacion acelerada o born global, por ser las alter-
nativas que, al menos tedricamente, mejor explican el proceso de
internacionalizacién de la PYME. Para finalmente presentar una
adecuacion de dichos modelos desde una perspectiva basada en re-
cursos y capacidades.

La internacionalizacion empresarial

Un primer aspecto a revisar es lo que se debe entender por interna-
cionalizacion y empresa internacionalizada. La internacionalizacion
puede entenderse como el proceso de incrementar el nivel de com-
promiso en operaciones fuera del pais de origen, donde las empre-
sas transfieren servicios, productos y/o recursos a través de los
paises. En un sentido mds amplio, una empresa internacionalizada
es aquella que realiza cualquier operacion de su cadena de valor' en
un pais que no es el local (Welch y Luostarinen, 1988).

En este sentido, la internacionalizaciéon comprende diversos fe-
nomenos, pues las relaciones econémicas internacionales que una
empresa puede establecer van a diferir segin sea su naturaleza. Asi,
existen relaciones de tipo comercial (exportacion e importacion),
financieras, o de produccion (desarrollo en un pais, que no es el lo-
cal, de todo o una parte del proceso de produccion, ya sea de forma
directa o mediante la cooperacion o subcontratacion).

Pero cabe preguntarse, cuiles son los posibles beneficios que
obtiene una empresa al internacionalizar sus operaciones. La ex-
pansion a otros paises provee a la empresa diversos beneficios,
esta puede aumentar de modo significativo las ventas de productos

1. La cadena de valor empresarial o cadena de valor, es un modelo tedrico que permite
describir el desarrollo de las actividades de una organizaciéon empresarial generando
valor al cliente final. La cadena de valor categoriza las actividades que producen valor,
afadido en una organizacion en dos tipos: las actividades primarias y las actividades de
apoyo o auxiliares (Porter, 1985).
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existentes, disfrutando con ello de mayores rendimientos sobre sus
activos fijos. También puede acceder a fuentes de materias primas,
productos intermedios, o empleados cualificados a un menor costo
o de mejor calidad que en el pais de origen, lo que le permite me-
jorar los procesos productivos. Incluso puede obtener tecnologias
que no existen en su pais, y de este modo mejorar su conocimiento
y su desempenio financiero.

Por otro lado, el grado de internacionalizacion de 1a PyME se ha
aproximado, fundamentalmente, a través de la actividad exporta-
dora, esto debido a que la actividad comercial exterior de la PyME
consiste, en su inmensa mayoria, en la exportacion de sus produc-
tos y no en otras posibilidades de internacionalizacion, que requie-
ren de una mayor dotacion de recursos, que son, en términos gene-
rales, mas costosos, como por ejemplo el producir directamente en
el extranjero o la formacion de una red propia para distribuir sus
productos; en ambos casos se requiere comprometer una gran can-
tidad de recursos, que la PyYME generalmente no posee. Asi, el nivel
de internacionalizacion puede estudiarse mediante la observacion
de la actividad exportadora de la empresa.

Una vez que se ha definido lo que es la internacionalizacion,
existen dos cuestiones que requieren ser precisadas, primero: jcua-
les son los determinantes del éxito o fracaso de una empresa?; y
segundo: ;como y en qué condiciones tiene lugar la internaciona-
lizacion de una empresa? Una respuesta inicial a estas preguntas
es que aquellas empresas que cuentan con condiciones superiores
para competir son aquellas que logran internacionalizarse, y que a
su vez, el internacionalizarse sustenta su ventaja competitiva. En
este sentido, en el siguiente apartado se discutira la cuestion del
éxito empresarial y el desempefio exportador, posteriormente se
estudiaran los principales modelos de la internacionalizacion de las
empresas.

Ventaja competitiva y el éxito exportador
El anilisis del éxito empresarial no resulta nuevo en la literatura del
campo de la gestion estratégica; como una primera aproximacion

y a escala individual, el éxito de la empresa puede verse reflejado
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en su supervivencia, pues una empresa exitosa puede permane-
cer en la actividad a la que se dedica, y al mismo tiempo satisfacer
de mejor manera las necesidades de sus miembros. De forma mas
precisa, en las empresas, el éxito competitivo va a depender de su
capacidad para conseguir una posicion competitiva favorable, man-
tener y aumentar su posicion en el mercado y obtener resultados
superiores a los de sus competidores sin necesidad de recurrir a
una remuneracion anormalmente baja de los factores de produc-
cién (Sierraalta, 2004).

Desde la década de los ochenta se ha alcanzado el consenso de
que el éxito de la empresa tiene su origen en la posesion de una
ventaja competitiva (Coyne, 1986; Jacobson, 1988; Diericx y Cool,
1989), donde la ventaja competitiva se puede definir como cual-
quier caracteristica de la empresa que la distingue del resto, y la
sitlla en una posicion superior para competir. Es importante men-
cionar que para ser realmente efectiva, una ventaja competitiva
debe ser: dificil de imitar, Ginica, posible de mantener, netamente
superior a la competencia y aplicable a variadas situaciones (Fong,
2002; Aragon y Rubio, 2005).

Sin embargo, contar con una ventaja competitiva no es una ga-
rantia de éxito, sino que ademas, la empresa debe ser capaz de man-
tener dicha ventaja, es decir, debe tener una ventaja competitiva
sustentable. Cabe mencionar que cuando se habla de la sustenta-
bilidad de la ventaja competitiva no significa que se mantenga por
siempre, sino que ésta no podrd ser neutralizada por los esfuerzos
de las empresas rivales. Es decir, se estd frente a una ventaja com-
petitiva sustentable cuando los competidores no pueden acceder o
aprovecharse de los beneficios de la citada estrategia. Asi, el como
alcanzar y sostener la ventaja competitiva es una cuestion crucial
para el éxito de las empresas (Fong, 2005).

Del desempeno internacional al éxito empresarial

El estudio de las causas de las diferencias de rentabilidad entre
empresas es un tema controvertido, ampliamente tratado en la lite-
ratura académica, dado que son muchos los trabajos que han bus-
cado responder a la pregunta: ;cuales son las variables que explican
la ventaja competitiva de la empresa?
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En una primera fase, la investigacion se centrd en el anlisis de
la influencia de variables relacionadas con los entornos, general y
especifico, de la empresa (Porter, 1980, 1985, 1990); posteriormen-
te, a comienzos de los afios ochenta, los trabajos en esta materia se
reorientan a mostrar que si bien las variables externas influyen en
la obtencion de una ventaja competitiva, es mayor la relevancia de
las variables internas (Rumelt, 1991; Hansen y Wernerfelt, 1989,
McGahan y Porter, 1997; Mauri y Michaels, 1998, citados en Fong,
2005: 45).% Estos resultados supusieron un cambio importante en la
concepcion de los elementos explicativos de la competitividad y de
los resultados empresariales, aportando un s6lido apoyo empirico
al marco de andlisis de las diferencias de competitividad entre orga-
nizaciones que, a la postre, seria conocida como teoria de recursos
y capacidades.

Asi, el desempeno de la empresa en los mercados extranjeros y
el posible éxito exportador pueden concebirse como una manifes-
tacion particular del éxito competitivo, y puede conceptualizarse,
en ultima instancia, como una respuesta estratégica condicionada
a los factores internos (recursos y capacidades) de que dispone la
empresa (Duran, 1994; Valenzuela, 2000).

Ahora cabe preguntarse como se puede identificar, de forma
empirica, el nivel de desempefio internacional que ha conseguido
una empresa. Para evaluar el desempeno exportador de una em-
presa Milesi, Moori, Robert y Yoguel (2007) proponen tomar en
consideracion los siguientes factores: la continuidad exportadora
(estabilidad en el negocio exportador por un determinado nimero
de anos consecutivos), el dinamismo exportador (crecimiento del
monto exportado y estabilidad de dicho crecimiento), la diversifi-
cacion de mercados (nimero de mercados externos atendidos) y
la complejidad de los mercados (porcentaje de las exportaciones
dirigidas a su mercado regional y a destinos fuera de éste).

El andlisis de estos factores permitira tener una idea de como
ha sido el desempefio exportador que ha presentado una empresa.
Asi, mientras mayor sea el tiempo que ha permanecido en la activi-

2.  Estos estudios indicaron que los resultados empresariales (evaluados en retornos sobre
los activos) son explicados, en promedio, en un 35% mas por los factores asociados a la
empresa que por los asociados a la industria.
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dad exportadora, incrementando los montos de mercancia exporta-
da, aumentando el nimero de mercados atendidos y la diversidad
geografica de éstos, se podra hablar de una empresa con un mejor
desempeno exportador.

Sin embargo, vale la pena preguntarse si existe evidencia de una
relacion positiva entre la salida de una empresa a los mercados ex-
tranjeros y su desempeno, y no se trata solamente de una estrategia
temporal de supervivencia de las empresas. En este sentido, una
investigacion reciente de Ocampo, Alarcon y Fong (2014) encontro
evidencia de esta relacion positiva.

En dicho trabajo se utilizaron datos de la Encuesta Mundial de
Entorno de Negocios (WBES por sus siglas en inglés), que es una
encuesta a nivel de empresa llevada a cabo en 1999 y 2000 a mas de
10,000 empresas en mas de 80 paises, realizado por el Banco Mun-
dial. Dicha encuesta recoge informacion de variables que miden la
corrupcion en el entorno empresarial, pero también incluye mu-
chas otras variables como el volumen de ventas, si la empresa ex-
porta o no lo hace, y algunas otras variables que son relevantes para
el andlisis del desempefio y la internacionalizacion empresarial.

En este sentido, en la Figura 1 se muestra graficamente la re-
lacion entre las ventas en dolares y el hecho de si la empresa se
encuentra o no internacionalizada, lo que se muestra en el eje ho-
rizontal, donde cero indica que la empresa no exporta y uno que si
realiza exportaciones.

Después de una primera revision de los datos, se pudo confir-
mar que la decision de exportar se relaciona positivamente con el
rendimiento econémico de la empresa. Esto a través de la estima-
cion de una prueba de hipotesis de si el promedio de ventas de las
empresas exportadoras es mayor o igual al de las empresas no ex-
portadoras con una prueba Z, de la cual se calcula Z = -4,855*** lo
que indica que la hipétesis no es rechazada con un 0.01 de nivel
de significacion, esto implica que existe una diferencia estadisti-
camente significativa entre el desempefio de las empresas interna-
cionalizadas y aquellas que no lo estin (Ocampo, Alarcén y Fong,
2014).
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FiGura 1
Ventas y la decision de exportar

40000000
35000000
30000000
25000000

20000000

GBS € VNN 0000 000 &

15000000

Ventas en Délares

10000000

5000000 y = 923498.29x + 1322614.92

D

-0.1 0.1 03 0.5 0.7 0.9

No exportadora = 0 Exportadora = 1

Fuente: Adaptacién en base a Ocampo, Alarcon y Fong, 2014.

Este resultado demuestra el impacto que la internacionalizacion
de sus actividades tiene sobre el desempeno empresarial, apuntan-
do a que este tipo de estrategias de la empresa pueden conducirlas
al éxito.

Asi, una vez definido lo que se entendera por una PyME exitosa,
como se puede aproximar el desempefno exportador de la misma
estableciendo una relacion de causalidad entre internacionalizacion
y desempefio de la empresa, se analizardn a detalle los postulados
de algunas de las teorias que han buscado explicar el fenémeno de
la internacionalizacién desde diversas perspectivas, poniendo es-
pecial énfasis en aquellos modelos que mejor explican la interna-
cionalizaciéon de la pequefia y mediana empresa.

Teorias de la internacionalizacion

Antes de avanzar en el andlisis de las diferentes teorias y mode-
los de internacionalizacion, es conveniente realizar una distincién
entre el campo de estudio del comercio internacional y la interna-
cionalizacion.
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El comercio internacional, entendido como disciplina cientifi-
ca, utiliza instrumentos analiticos afines a los de la economia, plan-
teando los problemas desde un enfoque diferente, al centrarse en el
andlisis de las relaciones comerciales y financieras entre naciones
independientes, es decir, el objeto de estudio estd dado por aquellos
temas que se plantean como consecuencia de la interaccion econo-
mica entre paises.

Sin embargo, el objeto de estudio en el presente trabajo no son
las decisiones de un pais, ni siquiera las de un area geografica mas
pequena, sino las de las empresas, que si bien se desenvuelven en
un marco geografico concreto, con un contexto sociocultural, eco-
nomico, tecnoldgico y politico-legal especificos, también al tratarse
de empresas y no de naciones, la decision de internacionalizarse
responde a los objetivos especificos de empresarios particulares,
que son influenciados por variables como el tipo de cambio y las
ventajas comparativas entre paises, y toman sus decisiones a partir
de otros criterios incluyendo las diferencias en cuanto a sus dota-
ciones de recursos y capacidades.

Asi, en el presente capitulo se hara referencia a teorias de inter-
nacionalizacién empresarial y no del comercio internacional. Una
vez puntualizado lo anterior, se dara paso a la discusion de las teo-
rias de internacionalizacién de la empresa.

El fenémeno de la internacionalizaciéon ha sido estudiado du-
rante varias décadas por un elevado nimero de investigadores
desde diferentes perspectivas teoricas. Sin embargo, al analizar y
explicar este fendmeno, los académicos no se han puesto de acuer-
do sobre las caracteristicas mas relevantes de tal proceso (Welch y
Luostarinen, 1988).

En este sentido, es posible encontrar multiples teorias que abor-
dan la internacionalizacién y sus factores determinantes, cada una
centrada en uno o varios aspectos parciales del fendmeno, por lo
que es posible agruparlas en bloques delimitados por la perspectiva
analitica que asumen.

En la Figura 2 se presenta una clasificacion viable, basada en
la literatura analizada, en donde se incluye ademas, los principa-
les representantes (investigaciones seminales) de cada teoria. Cabe
mencionar que hasta el momento no existe un consenso de la co-
munidad cientifica sobre como se deberian clasificar los diferentes
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modelos de internacionalizacion, por lo que pueden encontrarse
versiones alternativas de agrupamiento, aunque con rasgos comu-
nes (Galan, Galende y Gonzalez, 1999; Villarreal, 2006; Vazquez y
Vazquez, 2007).

FIGURA 2
Principales Teorias de la Internacionalizacién de la Empresa

T2 de la Ventaja Monopolistica (Hymer, 1976)

Perspectiva T2 de la Internalizacion (Buckley y Casson, 1998)
Econdmica Paradigma Ecléctico (Dunning, 1980)

T2 de las Capacidades Organizativas (Madhok, 1997)

Teorias de la Modelo Uppsala (Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975)

Internacionalizacion .
Perspectiva de T2 del Ciclo de Vida del Producto (Vernon, 1966)
de la Empresa Pioeess

Secuencial

Modelo de Innovacion (Bilkey y Tesar, 1977)
T2 de Redes (Johanson y Mattson, 1988)

Perspectiva e Empresas Born global (Knight y Cavusgil, 1996)
Acelerada

Fuente: Elaboracion propia en base a revision de literatura.

A continuacion, en la Tabla 1, se presenta un resumen de las
principales hipotesis que dan forma a los planteamientos tedricos
presentados anteriormente, ademds se mencionan algunas de las
principales criticas y limitaciones que se han sefialado respecto a
dichas teorias.
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Internacionalizacion y ventaja competitiva de la PyME

En funcion de lo anterior puede concluirse que no se cuenta
con una teoria capaz de explicar en su totalidad la complejidad del
fenébmeno de la internacionalizacién empresarial. Sin embargo,
entendiendo que no existe un modelo de internacionalizacion per-
fecto, se ha decidido explorar dos modelos tedricos como posibles
respuestas al por qué y el como de la internacionalizacién de las
PyMEs: el modelo Uppsala y el de las empresas born global. Esto de-
bido a que como se observa en la Tabla 1, muchas de las teorias re-
visadas no se pueden aplicar de forma directa al caso de las PyMEs
o simplemente no contemplan la via de las exportaciones como una
opcion de internacionalizacion, es decir, estos dos modelos son los
unicos que se adecuan al objeto de estudio.

Adicionalmente, tanto el modelo Uppsala como el born global
son compatibles con la teoria de recursos y capacidades que, como
se ha sefalado con anterioridad, enfatiza el papel que juegan los
elementos internos de 1a empresa en el logro y mantenimiento de
la ventaja competitiva, caracteristicas que no son compartidas por
el resto de las teorias analizadas, las cuales carecen, en su mayoria,
de un andlisis explicito de las variables internas de la organizacion
(entiéndase recursos y capacidades) como explicacion de su des-
empefo internacional —algunos modelos s6lo conceden importan-
cia a uno o dos factores internos, mientras que otros enfatizan s6lo
los factores estructurales—.

De manera adicional a lo que se ha mencionado, investigacio-
nes previas han mostrado que estos son los esquemas que mejor se
aproximan a la explicacion de la internacionalizacion de la PyME.

En este sentido, el modelo de la escuela Uppsala ofrece un ana-
lisis dinamico de la internacionalizacion, ya que predice que ésta
se produciri a través de un proceso gradual en varias etapas, con-
sidera todas las estrategias de entrada en el exterior, especificando
como sucederian en el tiempo cada una de ellas, y es considerada
habitualmente como la teoria mas idonea para explicar el compor-
tamiento de la PyME, ya que en general éstas son las que mejor res-
ponden a sus predicciones, por enfrentar mayores limitaciones de
recursos y menor experiencia internacional (Jones, 1999), de he-
cho, algunos estudios empiricos recientes (Escolano y Belso, 2003;
Ramirez, 2006; Milesi y otros, 2007; Vazquez y Vazquez, 2007) han
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mostrado que el proceso de internacionalizacién que siguen las
PyMEs, presenta de forma general la ruta descrita por este modelo.

Por su parte, el enfoque de born global surge como consecuen-
cia de la existencia de un creciente nimero de empresas, princi-
palmente PyME, que presentan la cualidad principal de comenzar
actividades internacionales, ya no de una manera gradual, sino
comprometiendo un importante monto de recursos desde la mis-
ma fundaciéon de la empresa, dando pie a que, a juicio de algunos
investigadores, los enfoques tedricos mas convencionales, como el
Uppsala, se muestren incapaces de explicar su existencia y desarro-
llo posterior (Rialp, et al., 2005).

A fin de profundizar el entendimiento de los modelos de inter-
nacionalizacién planteados, a continuacion se presenta la revision
de las dos vertientes tedricas de internacionalizacién de la PyME
que mejor se aplican a su realidad: la vision evolutiva de la escuela
Uppsala y la perspectiva acelerada o born global.

El modelo Uppsala

El modelo de internacionalizacién escandinavo o de la escuela
Uppsala, presenta la expansion internacional de la empresa como
un proceso gradual y evolutivo que sigue las siguientes etapas: no
exportar, exportar de forma esporadica, exportar regularmente via
agentes, organizar una red comercial propia para exportar y tener
establecimientos en el extranjero.

Cada una de dichas etapas supone mayor implicacion de la em-
presa en los mercados internacionales (Johanson y Wiedershein-
Paul, 1975; Johanson y Vhalme, 1977, 1990).

Asi, la internacionalizacion se considera como el resultado de
una interaccion entre el aumento de los compromisos y de la evo-
lucién de los conocimientos sobre los mercados extranjeros. Una
suposicion critica en esta teoria es que el conocimiento del mer-
cado, dado por la experiencia, genera oportunidades de negocios
y reduce la incertidumbre. En consecuencia, el conocimiento es la
principal fuerza impulsora de la internacionalizaciéon. Una empresa
gana conocimiento a través de las actividades en el mercado exte-
rior y mediante las relaciones que va formando con los actores en
dichos mercados.
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Este modelo introduce las premisas sobre donde tendran lugar
las exportaciones, cuando pone en relieve un cierto cardcter pro-
gresivo y evolutivo en el compromiso de recursos y en la regula-
ridad de las operaciones comerciales con el exterior. De acuerdo
con este modelo las empresas comenzaran relacionandose con los
mercados mas proximos psicoldégicamente, entendiendo la distan-
cia psicologica como el conjunto de factores que dificultan el flu-
jo de informacién entre los mercados y la empresa, por ejemplo:
idioma, cultura, practicas directivas, nivel de educacion, sistema
politico, etc. Asi, suponiendo un déficit inicial de conocimientos y
experiencia, las empresas iran primero a los mercados que puedan
comprender mas facilmente.

Otro concepto central en esta teoria es el de la cadena de crea-
cion, que se refiere a la hipodtesis de que las empresas inicialmente
emplean los modos de ingresos de bajo compromiso de recursos,
como las exportaciones y, a continuacion, dan pasos a los modos
que requieren un mayor compromiso y riesgo, donde el final del ca-
mino es la produccion en el extranjero. Se asume que para la empre-
sa sin experiencia la incursion en mercados extranjeros es incierta
y por lo tanto, se encuentra poco dispuesta a comprometer dema-
siados recursos. A medida que la experiencia con las actividades en
el extranjero crece, se reduce la incertidumbre, que se traduce en
un mayor compromiso y estrategias de entrada mas avanzadas.

Especial atencién se debe prestar al tema de los compromisos
de la empresa, pues éstos no solamente son de caracter tangible
(como los recursos financieros) sino que existe toda una gama de
compromisos de caracter intangible (por ejemplo la reputacion)
que son poco evidentes pero que forman una parte esencial para la
entrada y mantenimiento de una empresa en los mercados extran-
jeros (Hadjikhani, 1997).

Asi, 1a teoria de las fases de desarrollo, propuesta por la escue-
la Uppsala, proporciona una interpretacion del proceso que resulta
especialmente util en el caso de las PyMEs o empresas que se en-
cuentran en las primeras etapas de internacionalizacion, ya que es
mas facil que la gran empresa prescinda del gradualismo menciona-
do por este modelo.

En este sentido, cabe cuestionarse cudles son los recursos y ca-
pacidades mas relevantes en cada etapa del proceso planteado por
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este modelo. La revision de la literatura nos permite aproximar al-
gunos de estos elementos.

Durante la primera etapa, exportaciones esporadicas, la compe-
titividad de las empresas se basa fundamentalmente en el precio de
sus productos, gracias a menores costos relativos salariales respecto
a algunos paises extranjeros y/o a los movimientos en el tipo de
cambio.

Generalmente estas primeras incursiones al extranjero se dan
como respuesta a circunstancias no planeadas como: la reduccion
de barreras de salida, internacionalizaciéon de clientes, encontrar
proveedores importantes en el exterior o contar con capacidad de
fabricacion ociosa.

En la segunda etapa del proceso, la empresa realiza exportacio-
nes regulares a través de representantes independientes de ventas.
En este punto, las capacidades culturales de la organizacion cobran
gran relevancia, pues una percepcion mas positiva de las caracteris-
ticas del producto, como fuente de ventaja competitiva, suele mejo-
rar la predisposicion de los directivos a incrementar el compromiso
exterior de su empresa (Leonidou, Katsikeas y Piercy, 1998).

En este mismo sentido, las habilidades de los directivos para
establecer contactos en el exterior y acceder al financiamiento son
claves. Ademads, en esta fase, las empresas realizan inversiones de
capital en la renovacion de tecnologia para ofrecer productos con
una calidad mayor, pero siguen basando su competitividad funda-
mentalmente en los precios.

En la tercera etapa se implantan filiales comerciales en el ex-
tranjero. Aunque aqui el precio también es un factor de competiti-
vidad ya no es el fundamental, sino que se complementa con la cali-
dad del producto y el prestigio de la marca. Las empresas, conscien-
tes de ello, se plantean: invertir una mayor cantidad de recursos en
el desarrollo de tecnologia (I+D) y programas de marketing, para
crear una marca de prestigio que les permita obtener un producto
suficientemente diferenciado, para poderlo vender aunque no sea
a precios inferiores a los de los rivales; reducir costos y con ello
el precio final, para obtener productos competitivos internacional-
mente (Alonso, 1994; Moreno y Rodriguez, 1998).

Por otro lado, en esta etapa se presentan mayores inversiones
dirigidas a incrementar el grado de control del canal de distribu-
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cion, pues de acuerdo con Beaimish, Craig y McLelland (1993),
Cavusgil y Nevin (1993), y Alonso (1994): un mayor control de
las actividades de distribucion, asi como del tiempo de entrega del
producto, resultan determinantes a la hora de garantizar un resul-
tado exportador positivo. De forma mas especifica, las capacidades
posicionales con las que cuenta la empresa, o mejor dicho, aquellas
que va construyendo, son las que mas relevancia mantienen en este
punto del proceso de internacionalizacion.

En la dltima etapa del proceso de internacionalizacion, descri-
to por el modelo Uppsala, se logra el establecimiento de filiales de
la empresa en los paises de mds demanda, dado que las ventajas
especificas de propiedad se derivan de la posesion de una tecnolo-
gia, sistema de organizacion, marketing, etc., propio, generando asi
productos diferenciados; la inversion en I+D de nuevos productos o
técnicas para adaptar el producto a las necesidades de la demanda
exterior se explica por la persecucion de ganar ventaja monopolis-
tica, y con ella la posibilidad de mejorar la posicién de la empresa
en los mercados (Cavusgil y Nevin, 1981; Merino, 1998; Moreno y
Rodriguez, 1998). Resulta también destacable la proteccién que se
realiza de las innovaciones mediante el uso de patentes y marcas
registradas. De igual manera, y tras un largo proceso de acumula-
cion de experiencia, los conocimientos y el know-how logrado son
de gran relevancia en esta tltima etapa.

Por lo anterior, las capacidades regulatorias y funcionales de la
empresa se vuelven de gran importancia, aunque no se debe olvidar
que a este punto se llega con la acumulacion de todos los elementos
mencionados anteriormente (McKinsey, 1993).

Elenfoque Born global

Esta perspectiva surge como consecuencia de la existencia de un
creciente nimero de empresas, principalmente PyMES, que pre-
sentan la caracteristica principal de comenzar actividades interna-
cionales, ya no de una manera gradual y evolutiva, como sugerian
los modelos de internacionalizacion tradicionales (Johanson y Wie-
dersheim-Paul, 1975), sino comprometiendo un importante monto
de recursos desde la misma fundacion de la empresa (Rialp, Rialp
y Knight, 2005).
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Las born global, también denominadas como International New
Ventures (INV), pueden definirse como organizaciones de negocios,
generalmente pequefias o medianas, con gran desarrollo tecnologi-
co, que desde su fundacién, o poco después de esta, busca obtener
una ventaja competitiva del uso de recursos o la venta de productos
en multiples paises (Knight y Cavusgil, 1996, 2004; Oviatt y Mc-
Dougall, 1994). El tiempo transcurrido desde el momento de la fun-
dacion de la empresa y el momento en el que se empieza a exportar
es discutible, pero en general estd entre cero y ocho afios.

De acuerdo con Oviatt y McDougall (1994), 1a aparicion de este
tipo de empresas se explica por la disminucion de los costos de co-
municacion y transporte, la homogeneizacion de los mercados, asi
como el ficil acceso a nuevas tecnologias de la informacién y la
mayor integracion de las economias nacionales, que en conjunto,
han simplificado y acortado el proceso de internacionalizacion, re-
duciendo las distancias psicologicas y aumentando el conocimiento
de los empresarios sobre los posibles mercados en el exterior.

Oviatt y McDougall (1994) desarrollaron su teoria explicando
cuatro condiciones necesarias y suficientes para la existencia de
empresas nacidas globales que pueden mantenerse en el extranjero:
1. La formacién de la organizacion debido a la internalizacion de

algunas transacciones.

2. Una fuerte dependencia a estructuras de control alternativas

(licencias, franquicias, redes, etc.) para acceder a recursos.

3. Encontrar ventajas de localizacion en el extranjero.
4. Mantener control sobre algunos recursos unicos (generalmente
basados en el conocimiento).

Ademads, los autores presentan una categorizacion de los posibles

tipos de born globals que se pueden presentar dado el nivel de coor-

dinacién de las actividades de la cadena de valor (poca o mucha)

y el nimero de paises con los que se esta involucrado (pocos o

muchos), pudiendo ser:

e Export/import start-ups (empresas exportadora/importadoras,
con poca coordinaciéon en pocos paises).

« Multinational traders (negociadores multinacionales con poca
coordinacién en muchos paises).
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» Geographically-focused start-ups (empresas geograficamente
concentradas, con mucha coordinacion en pocos paises).

e Global start-ups (empresas globales con mucha coordinacion en
muchos paises).

Asi, bajo esta perspectiva, las empresas desarrollan sus actividades
en otros mercados de un modo dinamico, donde resultan menores
los tiempos de espera para el aprendizaje y la generacion de cono-
cimiento, viable de ser aplicado a las diversas actividades y opera-
ciones productivas de la organizacion. Por ejemplo, se sefiala el rol
fundamental del empresario/emprendedor como factor clave de la
rdpida internacionalizacion de nuevas firmas. Se menciona también
la importancia del capital relacional del fundador como impulsor
de los procesos de internacionalizacion. De la misma forma, se des-
tacan las interconexiones personales y corporativas con agentes
publicos y privados, como elemento clave para compartir y obte-
ner nuevos recursos que de manera aislada es imposible alcanzar
(Simoes y Dominguinhos, 2001).

Ahora, resulta necesario analizar de forma detallada el papel
que juega la dotacion de recursos y capacidades de las empresas en
la generacion de una ventaja competitiva y, de las condiciones ade-
cuadas para su internacionalizacion bajo este enfoque.

Es importante mencionar que existe una diferencia fundamen-
tal entre las empresas tradicionales y las born globals en cuanto al
papel que juegan los recursos y capacidades dentro de las mismas.
Las empresas born globals al ser, por definicion, de reciente crea-
cion, no cuentan con una dotacién suficiente de recursos financie-
ros y/o humanos, al mismo tiempo pueden carecer también de pro-
piedades, equipamientos y otros recursos fisicos. Esto resulta rele-
vante debido a que estos recursos, principalmente tangibles, son los
que las empresas tradicionales han utilizado para tener éxito en los
mercados extranjeros; en cambio, las born globals utilizan un con-
junto de recursos intangibles para obtener y mantener la ventaja
competitiva internacional (Rialp et al., 2005).

Rialp et al. (2005) proponen los factores siguientes, en princi-
pio relacionados entre si, aunque no necesariamente en este orden
de importancia, como aquéllos que potencialmente modelan y/o
condicionan el patrén de desarrollo internacional mas temprano,
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acelerado y dindmico, caracteristico de las nuevas empresas expor-

tadoras:

1. Contar con una vision directiva global desde el momento de su
fundacion.

2. Presentar un mayor grado de experiencia previamente acumu-
lada en negocios internacionales por parte del fundador (em-
presario y/o directivo clave).

3. Manifestar un mayor nivel de compromiso y dedicacion directi-
va con la actividad internacional.

4. Hacer un uso mas significativo de las redes o relaciones perso-
nales y/o interempresariales (networking), fundamentalmente
a escala internacional.

5. Disponer de un mayor grado de conocimientos de los mercados
exteriores.

6. Integrar mas profundamente recursos intangibles, inicos o sin-
gulares y dificilmente imitables, basados en la gestion estratégi-
ca del conocimiento.

7. Obtener un mayor valor agregado a través de la diferenciacion
del producto y/o de la innovacion tecnologica.

8. Seguir una estrategia internacional mas proactiva, enfocada ha-
cia nichos geograficamente dispersos del mercado global desde
la creacion de la empresa.

9. Haber identificado, y enfocarse hacia, un determinado
segmento/s del mercado exterior con una mayor o mas intensa
relacion directa con el cliente final.

10. Disfrutar de una mayor flexibilidad estratégica y organizativa
para adaptarse rapidamente a las condiciones altamente cam-
biantes del entorno internacional.

Asi, el vinculo entre los planteamientos del enfoque born global y la
teoria de los recursos y capacidades puede encontrarse en los sefia-
lamientos anteriores, evidenciando la complementariedad entre
ambas teorias.

En este sentido, el desempefio empresarial y el caso especifi-
co del desempefio internacional, partiendo de los postulados de la
teoria de recursos y capacidades, se interpreta como una manifes-
tacion particular del éxito competitivo, e independientemente de la
ruta de internacionalizacion que siga la empresa, estara en funcion
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de la dotacion de recursos y capacidades con los que cuente 1a or-
ganizacion.

Dicho lo anterior, aqui se presentan dos modelos te6ricos que
permiten analizar la internacionalizacion desde una perspectiva ba-
sada en recursos y capacidades, los postulados de la escuela Uppsa-
la y el enfoque born global, por ser aquellos que de acuerdo con la
literatura, mejor se aplican al caso de la PyME.

Modelos de internacionalizacion basados
en recursos y capacidades

Todo lo revisado hasta este punto tiene como objetivo, servir como
marco de referencia para el desarrollo de dos modelos tentativos para
la explicacion de la estrategia de internacionalizacion seguida en las
PyMEs, el primero de éstos que considere los planteamientos gradua-
listas del modelo Uppsala y el segundo, basado en la perspectiva de
internacionalizacion acelerada born global; lo anterior manteniendo
como eje la teoria de los recursos y capacidades (TRC), y el andlisis
del entorno especifico de la industria en la que se ubica la empresa.

En este sentido, es posible distinguir dos grandes rutas de in-
ternacionalizacion que siguen los modelos puros planteados por la
escuela Uppsala y la perspectiva born global; sin embargo, existe
también la posibilidad de encontrar casos que estén en algun pun-
to intermedio entre uno y otro modelo de internacionalizacion, es
decir, empresas que por ejemplo, tarden un tiempo considerable
en internacionalizarse (mds de cinco afios), en el que acumulan
recursos, como plantea el modelo Uppsala, pero que no sigan un
sendero evolutivo en el proceso internacional, sino que salten una
o varias etapas del proceso que plantea el modelo escandinavo. De
forma similar, es posible que una empresa presente un proceso de
internacionalizacién temprana, pero que no aplique una estrategia
de competir en nichos de diversos paises, sino que se concentre en
solo uno, y que las exportaciones no representen una parte impor-
tante de sus ventas totales, sino que tan sélo se trate de una activi-
dad complementaria.

Asi, adem3s de los dos modelos de internacionalizacion puros
planteados, el de la escuela Uppsala y el born global, al emplear las
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herramientas teoricas de la TRC se puede hablar de un modelo de
internacionalizacion mixto. Esto se puede observar graficamente
en la Figura 3.

FIGURA 3
Modelos Teéricos Alternativos

Modelo Puro 1: Uppsala
- Internacionalizacidn siguiendo etapas.
- Inicio de actividades en los mercados psicolégicamente
mas préximos.
Caracteristicas del Internacionalizacién Modelo Mixto 1
Gradual
Entorno Sectorial - Internacionalizacién saltando etapas.
- Ladistancia psicoldgica no resulta relevante.
PYME
Modelo Puro 2: Born global
Dotacién de - No requl_ere de. haber 'a\lc.aynzado .eXItO en el mercado I<')cal4
- Estrategia de diferenciacion en nichos de mercado a nivel
Recursosy Internacionalizacién internacional.
Capacidades Acelerada
Modelo Mixto 2
—| - Requiere de haber alcanzado el éxito en el mercado local.
- Estrategia de diferenciacién en nichos de mercado a nivel
internacional.

Fuente:Elaboracion propia

En la Figura anterior se presentan solo algunas de las variables que se
espera tengan un comportamiento diferente entre los modelos puros
y los modelos mixtos. Pese a lo anterior, y dada la infinidad de posi-
bilidades, nos concentraremos aqui en los modelos de internacionali-
zacion basados en recursos que se ajustan de forma mas precisa a los
planteamientos generales de las teorias Uppsala y Born Global.

Modelos teoricos puros

Si se toma en consideracion el modelo acumulativo propuesto
por la escuela Uppsala y los postulados de la teoria de recursos y
capacidades, la explicacion del desempefio exportador puede plan-

tearse tal y como se describe en la Figura 4, en donde los elemen-
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tos correspondientes al nivel superior de la figura representan la
estrategia o etapa de incursion en los mercados extranjeros en la
que se encuentra la empresa, el segmento intermedio muestra las
capacidades distintivas que juegan el papel mas determinante en la
etapa en cuestion, y finalmente, el nivel inferior indica cudles son
los recursos o caracteristicas que sustentan cada una de las capa-
cidades esenciales. Asi, el modelo plantea el proceso evolutivo de
la empresa en su transito hacia una internacionalizaciéon duradera,
poniendo un gran énfasis en los factores internos.

FIGURA 4
Modelo de internacionalizacion de la escuela Uppsala basado en recursos

Entorno Genérico Sectorial

Nivel de Conocimiento, Compromisos y Riesgos Adquiridos por la Empresa en los
Mercados Extranjeros

Menor Estrategia de
entrada /

No Exportar regulares con red comercial Inversion etapa de
Exportar el Es oré:icamente | [epresentamtes P Directa en el intemaf:’ionali
P! independientes exportar Extranjero zacion

Exportaciones Creacion de una

alcanzada

Factores Capacidad Capacidad, Capacidades Capacidades
Contingentes Culturales Posicionales Regulatorias y distintivas

Funcionales

T

Menores costos relativos de la Inversion de gran cantidad de
mano de obra. recursos en |+D y programas de
Reduccidn de las barreras de salida, marketing para desarrollar un
La internacionalizacion de los producto suficientemente
clientes, diferenciado y una marca con
Presencia de proveedores prestigio,
importantes en el exterior, Mayor control de las actividades de
Contar con capacidad de fabricacion distribucion, asi como del tiempo de Recursos que
ociosa entrega del producto SUstentaniias
capacidades
- Percepcion de la direccion de la - Diferenciacion tecnoldgica (elevado distintivas
empresa en cuantoa la volumen de recursos dedicados a la
competitividad de sus productos en investigacion y el desarrollo, o una
calidad, precio, imagen y tecnologia, percepcién de novedad en los productos
Habilidad de los directivos para y procesos productivos)
establecer contactos en el mercado Mayor conjunto de conocimientos y en
exterior, general el know-how alcanzado respecto
Habilidad de los directivos para a los mercados externos (clientes,
acceder a financiamiento proveedores, competidores, etc.)

Fuente: Ocampo, Alarcén y Fong, 2014.
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Para el caso del enfoque born global, Rialp, Rialp y Knight (2005)
proponen un modelo te6rico para el andlisis de la internacionali-
zacion (véase Figura 5). Este modelo se deriva de la combinacién
de varias contribuciones que consideran la gestion de los recursos
intangibles como un factor critico para generar una ventaja compe-
titiva en un contexto determinado, y a la comparacion transversal
de los modelos claves de investigacion y resultados disponibles en
la literatura de las empresas born globals que realizaron los autores
en su investigacion. De forma adicional, se han incorporado en el
modelo original, algunos de los elementos de la teoria de Oviatt y

McDougall (1994).

FIGURA 5
Modelo de internacionalizacion del enfoque Born Global

Recursos intangibles de la empresa:
1. Capital estructural:

Tecnologico.

Organizativo.

Relacional.

Capital  humano:  caracteristicas,
vinculos y roles del equipo emprendedor
(de direccidn).

Las capacidades internacionales
de la empresa:

Conocimiento directivo
especializado y el aprendizaje de
procesos (Know-How).
Explotacién de las competencias
esenciales.

Rutinas organizativas orientadas
internacionalmente.

No dependencias de la via
doméstica.

Capacidad de absorcién.

Entorno Global:

Factores del entorno empresarial particular:

Tipo de entorno genérico sectorial.

El tipo del sector (tecnologia alta/baja,
manufacturero vs. servicios).

El contexto geografico (pais, rural/urbano,
distritos industriales).

Redes locales y/o internacionales (formales e
informales).

Caracteristicas estratégicas distintivas de las Born

global:

Inicio y ritmo de internacionalizacién: temprano y
relativamente rapido.

Alcance del patrén de expansién geogréfica: no
gradual extendiéndose entre pocos y muchos paises.
Alcance de la estrategia de internacionalizacién:

diferenciacién, centrado en nichos, modo de entrada

flexible (poco 0 mucho control de las actividades de
la cadena de valor), desarrollo de nuevas redes
locales e internacionales.

Ventaja competitiva sustentable en el extranjero:
una mejora internacional por la ventaja del primer
movimiento y de una mayor capacidad de absorcién
de conocimiento.

- Reduccién de costos de comunicaciones y transportes.
- Homogeneizacién de mercados.

Fuente: Fong y Ocampo, 2010.
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Respecto al modelo planteado, es posible destacar tres aspectos
que se han dejado entrever con anterioridad: 1) las capacidades re-
queridas para la internacionalizacion estan sustentadas por la base
de recursos intangibles de la empresa (organizativos, tecnoldgicos,
relacionales y capital humano); 2) las capacidades internaciona-
les son de caricter intangible, con una elevada ambigiiedad causal,
dado su origen —la combinacién de recursos, principalmente intan-
gibles—, sorteando asi, la posibilidad de la imitacién competitiva y
potenciando la posibilidad de una ventaja competitiva sustentable;
3) las condiciones del entorno (tipo y nivel tecnologico del sector,
ambito geogrifico, redes a nivel doméstico e internacional) afec-
tardn la forma en que los recursos de la empresa interactian para
formar las capacidades internacionales.

Adicionalmente, es necesario recordar el papel que desempefia
en la estrategia de internacionalizacion empleada por la empresa, la
estructura de la industria en la que se ubica su actividad, por lo que se
han incluido dichos factores en el presente modelo teérico.

Conclusiones

La internacionalizacion de las empresas parece ser un destino
natural en el contexto econdémico actual, al menos de aquellas que
pretendan perdurar, ya sea consciente o inconscientemente, las
empresas, sin importar su tamafio y ubicacion geografica, compiten
con las empresas extranjeras. En el caso de la PyME, esta incursion
en mercados extranjeros resulta mas complicada, dada su limita-
cion en recursos, sin embargo, existen casos de empresas de este
tipo que han logrado dichas incursiones de manera exitosa.

En paises “emergentes”, es decir, con desarrollos econdémicos
tardios como México, la aparicion, crecimiento y sostenibilidad de
PyMES de acelerada internacionalizacion viene a constituir una de
las piedras angulares sobre las que podria descansar el sector pro-
ductivo, dinamizando en gran medida sus economias.

La poca participacion de la PyME en el 1B, en relacion al nime-
ro de unidades econémicas y a su generacion de empleo, indica que
en el entorno de hoy y del mafiana la internacionalizaciéon, mas que
una opcion, es una imperiosa necesidad para que puedan sobrevi-
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vir, crecer y ser rentables econ6mica y socialmente, sin perder la
atencion en el hecho de que la internacionalizacion es un proceso
estratégico que debe involucrar a todas las areas funcionales de la
PyME, requiriendo compromiso de todos los niveles de la organi-
zacion.

Estas circunstancias hacen que resulte no sélo relevante, sino
necesario el obtener evidencia de las empresas que han logrado
una participacion sostenida en mercados extranjeros, especialmen-
te aquellas que lograron una internacionalizacion acelerada, pues
dadas las altas tasas de mortalidad en las PyMEs, el desarrollar es-
trategias de entrada temprana a mercados internacionales resulta
deseable.

En este sentido, se plantea aqui un modelo para el analisis de
este tipo de organizaciones, que combina los postulados de un mo-
delo de internacionalizacion gradualista y uno de internacionaliza-
cion acelerada, con un enfoque basado en los recursos y capacida-
des con que cuenta la empresa.
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El cambio tecnoldgico y otros factores
que soportan la ventaja competitiva

Moisés Alejandro Alarcon Osuna
Introduccion

empresa. Es un cuerpo de conocimiento sistémico acerca de

como funcionan e interactian recursos tangibles e intangi-
bles de una organizacion. Es un cuerpo de conocimiento embebido
en las mentes y musculos de los seres humanos, en las maquinas, en
el software, y también en los procedimientos rutinarios de las orga-
nizaciones. Como tal, es inevitable que la tecnologia se convierta en
uno de los factores centrales para decidir la estrategia de la empresa
(Ttami y Numagami, 1992).

De esta manera, el aporte principal de este capitulo reside en
proponer las fuentes de nueva tecnologia de la empresa, las cuales
pueden ser la estrategia para la consecucion de recursos estraté-
gicos mediante las interacciones estratégicas, mismas que se dan
entre diferentes organizaciones, con la finalidad de compartir re-
cursos estratégicos, y que a su vez generan nuevas tecnologias que
le sirven a la empresa en sus diferentes fases de funcionamiento. Es
por este motivo, que en el presente capitulo se estudia a la Empre-
sa de Base Tecnolodgica (EBT), ya que ésta, por su propia naturale-
za, requiere de una estrategia de asimilacion de tecnologias que le
permita a su vez obtener una ventaja competitiva en los mercados
turbulentos en los que opera.

Por ello, hace mas de dos décadas se ha denotado la importan-
cia de la creacion de EBT como una forma de generar un alto valor

I a tecnologia es la capacidad central mas importante de una
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agregado (Nlenvo et al, 2002; Clarysse et al, 2005). Por otro lado,
también se ha destacado que una forma factible y sencilla de ge-
nerar estas EBT se encuentra en las universidades o institutos de
investigacion (Pirnay et al, 2002; Clarysse et al, 2005; Giibeli y Do-
loreux, 2005).

No obstante, el éxito empresarial de este tipo de empresas ha
fallado en una considerable proporcién de las mismas (Vohora et
al, 2004), ya que los empresarios no han sabido cobmo generar EBTS
y a su vez llegar al éxito empresarial.! De esta forma, toma una im-
portancia especial el poder alcanzar el éxito empresarial, ya que las
politicas publicas que requieran de la generacién de valor agregado
a través de EBTS, necesitan a su vez de encontrar algin mecanismo
que logre llevar a las EBTs al éxito empresarial.

Aunque las explicaciones anteriores aportan elementos valio-
sos, las corrientes principales para explicar el éxito de la empresa
surgen dentro de la gestion estratégica, entre ellas la teoria estruc-
tural de Porter (1982, 1991) y la Teoria de Recursos y Capacida-
des (rBv, por sus siglas en inglés) (Wernerfelt, 1984; Barney, 1986;
Dierickx y Cool, 1989; Mahoney y Pandian, 1992; Peteraf, 1993),
en donde se trata de sefialar cudles son los factores de éxito y la for-
ma en como se podria sostener dicho éxito empresarial. Sin embar-
g0, no existe dentro de estas dos teorias una explicacion de como se
podria generar este éxito a través de una ventaja competitiva vista
de forma ex—ante (Vohora et al, 2004).

De esta forma, tomando en cuenta la teoria de recursos y capa-
cidades y la teoria estructural, las empresas necesitan invertir en el
desarrollo de recursos y su reconfiguracion (Barney 1986), por un
lado, o invertir en el desarrollo de inteligencia de mercado por el
otro (Porter, 1982). Sin embargo, surge un problema con el tamafio
de empresa, debido a que las pequefias y medianas empresas no tie-
nen siempre acceso a este tipo de estrategias, ya que por una parte no
cuentan conlosrecursossuficientes paraestablecerun departamento

1. Exito empresarial se define en la presente investigacion como: el sostenimiento de
beneficios extraordinarios mediante la obtenciéon de una ventaja competitiva, lo
cual le ayudard a la empresa a su supervivencia a lo largo del tiempo. En este caso
operacionalizamos el éxito empresarial como la autosostenibilidad financiera.
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de investigacion y desarrollo, ni por otro lado, un departamento de
investigacion de mercado.

Contextualizando, en el caso mexicano se observa que el apara-
to productivo esta constituido por una inmensidad de pequenas y
medianas empresas (PyMEs),? ya que si acudimos a las estadisticas,
observamos que el 99.3%3 de las empresas en México corresponden
a esta clasificacion, de hecho cuando se habla de la clasificacion del
aparato productivo en este pais, se habla de Micro, Pequenas y Me-
dianas Empresas (MiPYMES) y no de PyMEs.

Algunas estadisticas que dan cuenta del comportamiento innova-
dor en México, como un factor determinante para el desempenio de
las PyMEs, se muestran en el cuadro 1 con las inversiones en inves-
tigacion y desarrollo tecnoldgico de las industrias manufactureras.

Cuabro 1
Porcentaje promedio de los ingresos destinados a la investigacion
y/o desarrollo tecnoldgico por parte de los establecimientos
manufactureros por tamafio de empresa

1989 1991 1994 1997 1998 1999 2000
Total 0.5 0.6 1.0 0.6 0.5 0.7 0.7
Grande 0.5 0.7 1.1 0.6 0.4 0.6 0.6
Mediana 0.6 0.9 1.2 0.7 0.7 1.1 1.2
Pequefia 0.4 0.5 0.6 0.7 0.7 1.0 0.7
Micro 0.3 0.3 0.3 1.7 1.0 1.3 0.8

Fuente: ENESTYC

Del cuadro 1 se puede apreciar que las PyMEs cada vez aportan
mayores montos de sus ingresos a la inversion en I+D, con el obje-
tivo de no perder competitividad y/o lograr ventajas competitivas
sostenibles. Es por ello que la innovacion, se ha transformado en

2. Sin embargo, el hecho de que hablemos de que nuestro aparato productivo esta
compuesto en su mayoria de MIPYMES, no habla per se de que estas empresas conformen
un aparato productivo consolidado, ya que mayoritariamente son empresas familiares
que representan un medio de subsistencia para la familia mas que un mecanismo
productivo que genere grandes volimenes de valor agregado.

3. Censos econémicos 2014, INEGI.
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la industria mexicana, en un una fuente para mejorar el desempe-
flo empresarial, y muy especificamente el de las PyMEs, pues en el
periodo 1989-2000 se increment6 de manera considerable la inver-
sion en estos rubros (en promedio se duplico esta inversion en las
PyMEs).

En lo que se refiere a su crecimiento, tenemos que los tomado-
res de decision en politica publica se interesan bastante en las EBT
por su capacidad para generar mayores volimenes de valor agrega-
do (Storey y Tether, 1998). En este sentido, vale la pena sefialar que
en el caso mexicano son muy limitados los trabajos que se llevan a
cabo sobre estos temas, éstos en particular han estudiado la transfe-
rencia de tecnologia entre universidades y empresas (Rivera, 2006),
el impacto de las tecnologias de la informacion en la productividad
de las empresas (Guerrero, 2009) o los sistemas regionales de inno-
vacion (Aboites y Dutrenit, 2004). En este caso lo que se pretende
demostrar, es que las EBT pueden mejorar su desempefio a través
del desarrollo de nuevos recursos. Esto toma mayor importancia,
ya que el mejor desempeinio de las EBTs nos llevaria a una mayor
generacion de valor agregado nacional.

Entonces el problema que surge es: ;como pueden conseguir las
EBT los recursos estratégicos que requieren si desean consolidarse
como empresa?, por ello el objetivo que se establece en este trabajo
es analizar coémo las EBT pueden conseguir recursos valiosos a tra-
vés del establecimiento de interacciones estratégicas, ya que estos
recursos le ayudaran a la empresa a superar las diferentes transicio-
nes criticas a las cuales se enfrenta la EBT en su proceso de conso-
lidacion.

A partir de estos hechos, y de que en el mundo las EBT tienden
a formar grupos definidos geograficamente por su cercania dentro
de los llamados clasters, o bien simplemente reunidos geografica-
mente, se podria considerar que estas empresas llevan a cabo en-
tre ellas algunos tipos de interaccion (Grant y Baden-Fuller, 2004),
ya sea para colaborar entre ellas o simplemente para establecer un
vinculo, para asi ganar poder de negociacion ante las autoridades
estatales.

De esta forma hemos mencionado ya, que no existe una teo-
ria de cOmo generar una ventaja competitiva de manera ex-ante, y
hemos mencionado también dos hechos importantes sobre coémo
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generar esta ventaja competitiva en las EBT, uno de ellos se puede
desprender de la teoria de recursos y capacidades, la cual nos ha-
bla de que el éxito empresarial depende de que la empresa posea
recursos que son dificiles de imitar, que son raros y ademds son
valiosos (Barney, 1991), pero no sélo se debe cumplir con estos
requisitos para obtener una ventaja competitiva, sino que ademas
se deben generar capacidades que puedan combinarse con estos
recursos, para que éstos se vuelvan valiosos. Las capacidades, des-
de esta perspectiva, descansan en las competencias de las personas
(Newbert, 2007), es por ello que algunos autores llaman a éstas “ca-
pacidades dindmicas” por la manera en como estas capacidades se
adaptan o cambian conforme cambia el ambiente o los mercados en
los cuales se compite (Leonard-Barton, 1992; Teece et al, 1997), es
decir, estas capacidades evolucionan para generar dichas ventajas
competitivas.

El segundo hecho se encuentra en la interaccion que se da entre
las EBTS, ya que desde la misma teoria de recursos y capacidades
se desprende una rama que trata de explicar el éxito empresarial
a partir de ver al conocimiento como el recurso mas valioso de la
empresa (Nonaka y Takeuchi, 1995; Grant, 1996; Spender y Grant,
1996; Hazlett et al, 2005). A partir de este hecho las empresas esta-
blecen interacciones que pueden generar una ventaja competitiva,
ya que las empresas, al no tener los conocimientos adecuados para
generar productos o servicios superiores, tratan de generar estos
conocimientos mediante dos opciones, una que consiste en que la
empresa misma los genere, también llamada internalizacién, y otra
opcion es que la empresa puede adquirir estos conocimientos de
otras empresas mediante dichas interacciones o alianzas (Grant y
Baden-Fuller, 2004). Sin embargo, como los mercados en los que
compiten estas empresas son dindmicos o altamente cambiantes,
las empresas no pueden interiorizar todos los conocimientos que
se necesitan para competir, sino que necesitara buscarlos en el ex-
terior mediante dichas interacciones, lo que significaria transitar
de un proceso de innovacion cerrada a un proceso de innovacion
abierta.

El plan de trabajo de este capitulo esta conformado, en primer
lugar, por establecer los postulados de éste, los cuales consisten en
los objetivos bajo los cuales se realiza el desarrollo tedrico de la

113



Moisés Alejandro Alarcén Osuna

ventaja competitiva a través del cambio tecnolédgico; la siguiente
seccion se enfoca en la relacion existente entre la teoria de recursos
y capacidades y la EBT; la tercera seccion establece el proceso de
funcionamiento de una EBT; en tanto que la cuarta y quinta seccion
establecen las fases criticas por las cuales atraviesa 1a EBT y la estra-
tegia de interaccion con otras organizaciones para lograr el éxito;
la siguiente seccion aborda los recursos y capacidades a desarrollar
en cada una de las transiciones criticas; finalmente se presenta el
modelo que explica estos comportamientos, seguido por las con-
clusiones.

Postulados de la investigacion

Hemos analizado la forma en que la EBT podria generar esta ven-
taja competitiva, de hecho, algunos autores (Storey y Tether, 1998;
Pirnay et al, 2002; Vohora et al, 2004; Clarysse et al, 2005; Giibeli
y Doloreux, 2005) mencionan que la EBT a lo largo de su funciona-
miento pasa por algunas etapas en donde necesita generar recur-
sos necesarios para lograr su consolidacion, sin embargo, también
se menciona que en este proceso existen junturas que unen cada
uno de los procesos anteriores, y que es en estas junturas cuando
la teoria de recursos y capacidades toma especial importancia, ya
que se adquiriran los recursos y/o capacidades necesarias para
cada proceso subsiguiente, dado que en cada fase la empresa debe
ser capaz de conocer los recursos con que cuenta, y observar en
el ambiente los que se necesitan para poder obtener una ventaja
competitiva que las sostenga en el mercado (Vohora et al, 2004). Es
por lo anterior que los recursos y las capacidades no dejan de ser
dindmicos en su forma de ser generados. En este sentido, se destaca
que las sefales sobre como buscar los determinantes de la ventaja
competitiva de manera ex—ante dentro de la teoria de recursos y
capacidades estan dentro de estas junturas.

Debido a lo anterior, las EBT no pueden ser vistas en su desa-
rrollo como un proceso lineal en el cual se establecen y van madu-
rando hacia su desarrollo, sino que por el contrario, estas empresas
atraviesan diferentes junturas criticas (transiciones criticas) para
lograr su total desarrollo (Vohora et al, 2004), y dentro de esas jun-
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turas la empresa requiere de diferentes recursos. Por ejemplo, al
inicio de su funcionamiento la empresa requiere recursos muy tan-
gibles como mobiliario y equipo, pero también necesita desarrollar
algunos recursos estratégicos, como relaciones con instituciones de
financiamiento o instituciones que le ayuden a la empresa a conse-
guir dichos recursos, en este caso el mobiliario es un recurso que
se necesita para pasar a la siguiente etapa, que es la de poner en
marcha la empresa, lo cual representa una juntura critica, esta jun-
tura se atraviesa cuando se desarrollan vinculos institucionales o
cuando la empresa fue capaz de obtener un crédito para conseguir
el equipo necesario.

Lo que observamos entonces es como la empresa logra atrave-
sar diferentes junturas estratégicas mediante el desarrollo de recur-
s0s, pero una vez atravesada la primera juntura, la empresa necesita
atravesar otras junturas mas, y dado que ya se describié que este
tipo de empresas no cuentan con muchos recursos econémicos, és-
tas necesitan de establecimientos de alianzas o interacciones estra-
tégicas para poder superar estas transiciones criticas.

Por tanto es importante destacar que las EBTS, al ser pequenas,
podrian contar con poco financiamiento para desarrollar el con-
junto de recursos y capacidades necesarios para tener éxito en los
mercados. Pero también es importante destacar que en sus diferen-
tes etapas de funcionamiento estas empresas necesitan de distintos
recursos y capacidades, es por ello que se propone que las EBTS
puedan acceder a esta base de recursos y capacidades por medio de
interacciones estratégicas con empresas e instituciones de su me-
dio ambiente.

Cabe senalar que los estudios sobre las EBT suelen enfocarse en
tres aspectos generales: la creacion de empresas de base tecnologi-
ca, la politica ptblica para el fomento de la creacion de clusteres de
empresas de base tecnologica, y el estudio sobre el funcionamiento
de las empresas de base tecnoldgica (Storey y Tether, 1998; Pirnay
et al, 2002; Vohora et al, 2004; Clarysse et al, 2005; Giibeli y Dolo-
reux, 2005).

La presente investigacion corresponde al ultimo aspecto men-
cionado y centra su atencion en comprender como las EBT logran
obtener una ventaja competitiva ex-ante (Barney 1991). Para en-
tender el proceso mediante el cual 1a EBT construye su ventaja com-
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petitiva, se ha considerado éste como una serie de fases que debe
atravesar la empresa para llegar a su total desarrollo (Nienvo et al,
2002; Vohora et al, 2004; Giibeli y Doloreux, 2005; Lockett et al,
2005), donde en cada una de ellas se deben obtener y desarrollar
diferentes recursos y capacidades (Teece et al, 1997; Bocardelly y
Magnusson, 2006) hasta llegar a la sostenibilidad financiera (Voho-
ra et al, 2004).

El objetivo principal es el de estudiar de qué manera influyen en
las EBT las interacciones estratégicas con otras empresas y organi-
zaciones, especificamente en la obtencion de recursos estratégicos.
La pregunta que se plantea no debe confundirse con ;qué recursos
requiere la empresa para funcionar de mejor manera?, ya que la em-
presa siempre necesitard de nuevos recursos conforme los ambien-
tes cambian (Leonard-Barton 1992; Teece et al, 1997); la pregunta a
establecer es: ;cudles son las alternativas de que dispone la EBT para
obtener recursos estratégicos?, en particular ;como puede una EBT
obtener recursos estratégicos, a través de interacciones estratégicas
con otras empresas, para obtener una ventaja competitiva y simul-
taneamente preservar dicha ventaja?

Vale la pena detenerse un poco para analizar las preguntas del
parrafo anterior, ya que por un lado se ha dicho que la empresa
llega al éxito empresarial cuando alcanza una ventaja competitiva,
y mds aun cuando esta ventaja estd basada en los recursos propios
de la empresa, es por ello que surge un conflicto, ya que la Gltima
pregunta de investigacion postula, que la empresa puede establecer
interacciones estratégicas, como lo son las alianzas para obtener re-
cursos valiosos. De esta manera, si los recursos son valiosos y la
empresa desea protegerlos, no habria necesidad de establecer inte-
racciones con otras empresas, o al menos esta seria una estrategia
riesgosa, sin embargo, lo que aqui se propone no es que la empresa
tenga que cambiar toda su base de recursos o copiar toda la base de
recursos de otras empresas, sino solo copiar algunos recursos espe-
cificos, que por un lado son importantes para la empresa imitadora,
pero que no forman parte de los recursos estratégicos de la empresa
imitada.

Por otro lado, la empresa imitada también tendra incentivos
para establecer interacciones estratégicas, ya que al igual que la em-
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presa imitadora, la empresa imitada, también puede conseguir algu-
nos recursos importantes de esas interacciones estratégicas.

Dada la relevancia de las preguntas planteadas, es necesario es-
tablecer hipotesis, objetivos y preguntas de investigaciéon que nos
guien a algunas respuestas logicas, es por ello que se plantea el si-
guiente esquema de objetivos de investigacion.

Objetivo general:

e Demostrar que las interacciones estratégicas que establece una
EBT, sirven de acceso a recursos valiosos con los cuales la em-
presa reconfigura su estrategia para transitar entre las diferen-
tes fases de su funcionamiento.

Objetivos especificos:

1. Verificar que la construccion de capacidades y la habilidad para
seleccionar recursos del exterior constituyen dos mecanismos
para obtener recursos estratégicos que lleven a la empresa a la
obtencién de una ventaja competitiva.

2. Verificar que existen recursos que tienen caracteristicas de ser
valiosos y escasos, pero que pueden compartirse entre empre-
sas, aun cuando estas compitan entre si.

3. Verificar que las interacciones estratégicas, vistas como habilidad
de seleccion, permiten a la EBT acceder a recursos e informacion
valiosa sobre el perfil de recursos que deben seleccionar.

Continuando con estos objetivos y con el espiritu de dar respuesta
a las preguntas planteadas, se destaca también la importancia que
toman las teorias de la gestion estratégica, no obstante también exis-
ten otros puntos de vista de otras teorias que podrian dar respuesta a
estas preguntas, tales como lo es la economia organizacional con las
teorias de costos de transaccion (Eisendhardt y Shoonhoven, 1996;
Peteraf y Shanley, 1997; Combs y Ketchen, 1999); sin embargo, la
economia organizacional ve el fendmeno desde el punto de vista
de una empresa y apartado de las otras empresas inmiscuidas en
el fenémeno, mientras que la RBv se centra en la evolucion de las
ventajas competitivas.

Aunque la teoria de la economia organizacional da cabida a un
mejor funcionamiento, no explica como es que se pueden alinear
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los recursos existentes a la estrategia de cooperacion interorganiza-
cional (Eisendhardt y Shoonhoven, 1996; Peteraf y Shanley, 1997;
Combs y Ketchen, 1999). Por otro lado, no se explica como es que
se puede llegar a una ventaja competitiva, ya que no centra los es-
fuerzos de la empresa en la obtencion de recursos estratégicos, sino
que centra su importancia en la mejor administracion de dichos re-
cursos, es por ello que la economia organizacional funciona bien
solo cuando se quieren explicar alianzas verticales o entrada a mer-
cados en otros paises mediante franquicias o inversion extranjera
directa (Combs y Ketchen, 1999).

Las ventajas de resolver estas preguntas estriban en el hecho
de que las EBTs podrian encontrar una forma de colaboracion tem-
prana con otras empresas, que a la postre la lleven a aumentar sus
posibilidades de éxito empresarial, que de hecho en la actualidad
son bastante bajas (Vohora et al, 2004).

Empresas de base tecnoldgica en el contexto de la teoria
de recursos y capacidades

En la seccién anterior se comentd como la teoria de recursos y
capacidades surgio para explicar el éxito o fracaso de la empresa, y
en la seccion anterior se abordaron algunas conceptualizaciones de
empresa, entre las cuales se encontraba la EBT. Aunque esta teoria
no se desarrolld para explicar el éxito o fracaso de las EBT, los ele-
mentos que se abordan en ella son suficientes para poder hacer un
analisis de Recursos y Capacidades sobre la EBT.

Dado que la teoria de recursos y capacidades utiliza como uno
de sus puntos de partida la heterogeneidad en la dotacion de recur-
sos y capacidades, la existencia de recursos superiores, el compor-
tamiento imperfecto de los mercados y particularmente la existen-
cia de mecanismos de aislamiento de la competencia asociados al
riesgo y la incertidumbre, se considera a esta teoria adecuada para
explicar éxito de la EBT.

De hecho, el andlisis del éxito de la EBT es un caso particular
de la teoria de recursos y capacidades, que atiende a un segmento
especial de empresas que utilizan con mucha intensidad recursos
como el conocimiento y la tecnologia.
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Una caracteristica importante de las industrias de base tecno-
logica es que se demanda en ellas un producto diferenciado, en la
mayoria de los casos por el conocimiento que en él viene insertado.
En este caso, la posibilidad de atender estas demandas est4d dada por
una variedad de factores. Por un lado, estar suficientemente cerca
de los mercados para poder detectar la existencia de un nicho, las
necesidades de funcionalidad de un producto y entender los atribu-
tos que del producto se demandan.

Dada la naturaleza de este estudio, lo que interesa es el mejor
funcionamiento de la EBT, dado que se requiere comprender como
es que estas empresas logran generar produccion y valor agregado,
es por ello que la literatura revisada en torno a este objeto de estu-
dio va enfocada a explicar el mejor funcionamiento de éstas, por lo
que se comenzara primero con su definicion.

Bantel (1998) define a una EBT como un componente critico
de la economia mundial, que representa una importante comercia-
lizacion de productos que contienen contribuciones notables en
innovacion y tecnologia, que ademas son empresas de no mas de
cinco afios de edad. Con ello se refiere a empresas que utilizan tec-
nologias actuales y que generan nuevos productos en el mercado.
Retomando este punto, otros autores sefialan como factor relevante
la edad de la BT, apuntando que esta constituida por empresas de
no mas de 25 afios de edad, que base su ventaja en la innovacion
que implique alto riesgo tecnoldgico (Storey y Tether, 1998).

Wang, Lo y Yang (2004) sefalan que la EBT estd inmersa en dos
problemas principales para alcanzar el éxito; por un lado deben en-
frentar la turbulencia tecnol6gica inherente a su propia naturaleza,
y por otra parte, la turbulencia del mercado, dado que son empresas
caracterizadas por una orientacion de ofrecer productos nuevos al
mercado, generando necesidades que antes no existian. Para ello se
propone que la EBT deba desarrollar competencias de estrategias
de mercado, pero también necesita competencias tecnoldgicas para
poder generar nuevas necesidades. Dentro de esta definicion se es-
tablece que la tecnologia desarrollada por la empresa es reciente,
y que esta tecnologia actual debe implicar la explotacién de una
oportunidad de negocio con un riesgo asociado a la misma (Lockett
y Wright, 2005), todo esto establece se con claridad al hablar de
una tecnologia emergente o tecnologia de punta.
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Lau et al. (2008) definen a las EBT como claves para el desarro-
llo de economias locales, puesto que tienen una fuerte orientacion
estratégica para competir en las industrias. Sefialando que dado el
contenido tecnologico de las empresas éstas pueden generar mayo-
res volumenes de valor agregado y con ello contribuir al desarrollo
regional, donde la desventaja estriba en el riesgo tecnologico al que
se enfrentan.

Lo anterior lleva a concluir que algunas empresas basan su es-
trategia en la explotacién de las nuevas oportunidades de negocio,
mismas que se generan debido al avance de la tecnologia (Lau et al.
2008; Wang et al., 2004; Bantel, 1998; Granstrand, 1998; Storey y
Tether, 1998), por ello 1a EBT puede ser definida de acuerdo a estos
dos sefialamientos, de tecnologia y oportunidades de negocio; con-
cluyendo que no toda empresa puede ser llamada EBT, ya que si bien
toda empresa necesita operar con tecnologia, no toda la tecnologia
tiene la virtud de generar oportunidades de negocio.

Es por ello que 1a EBT estd sujeta a una constante reconfigu-
racion de sus recursos, y por esto mismo la teoria de recursos y
capacidades surge como una buena explicacion del éxito de l1a EBT,
dado que en entornos cambiantes se requiere de una capacidad para
reconfigurar constantemente los recursos de la empresa y de esta
forma poder competir para alcanzar el éxito, o por lo menos una
ventaja competitiva.

Funcionamiento de una EBT

En las anteriores secciones se describié lo que es una empresa y
los factores que le generan a la empresa la obtencion de una ven-
taja competitiva, ademds se pudo diferenciar entre lo que es una
empresa convencional y una EBT; por ultimo se vio cudles son algu-
nos de los factores que en la teoria de recursos y capacidades llevan
a la obtencion de una ventaja competitiva. Sin embargo, no aborda-
mos cOmo es que funciona una EBT.
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En la actualidad, las EBT que pertenecen a la categoria de Spin-
off* se encuentran en predicamento, pues la mayoria de ellas, como
ya se menciono, se enfocan en los sectores turbulentos, en los cua-
les se enfrenta el constante peligro de no obtener beneficios soste-
nibles (Vohora et al, 2004), dados los problemas de trabajar dentro
de entornos en constante cambio y tan intensivos en conocimiento.

Autores como Vohora et al (2004) sefialan que los principales
motivos de estas dificultades son dos, por un lado se trata de co-
mercializar un producto novedoso en un ambiente en el que el pro-
ducto es desconocido e incluso no comercializable todavia; por otro
lado, este tipo de empresas se enfrenta a la constante pugna entre
sus diferentes socios (académicos, Universidad, equipo administra-
tivo), dado que cada uno de ellos desea llegar a objetivos diferentes
(Vohora et al, 2004). Sin embargo, el énfasis de este trabajo solo se
da dentro de la gestion de la empresa, por lo que el segundo de estos
problemas no se abordara.

Dentro de la gestion de las EBT se ha mencionado que existen
diferentes transiciones criticas o junturas, que se deben superar, es
por ello que debemos analizar su funcionamiento, con el objetivo
de poder senalar en donde es que puede la EBT encontrar los recur-
sos estratégicos que le ayuden a superar dichas transiciones.

Por lo anterior, se ha pensado en el funcionamiento de una EBT
como una serie de fases que debe pasar la empresa para llegar a su
total desarrollo (Nlenvo et al, 2002; Vohora et al, 2004; Giibeli y Do-
loreux, 2005; Lockett et al, 2005), donde en cada una de sus fases se
debe desarrollar y evolucionar sus diferentes recursos y capacida-
des (Teece et al, 1997; Bocardelly y Magnusson, 2006) para llegar a
la sostenibilidad financiera (Vohora et al, 2004).°

Aunque no se ha llegado a un consenso sobre la terminologia
que se utiliza para nombrar las diferentes fases del funcionamiento

4. Aquellas EBT generadas al interior de Universidades o centros de investigacion, a partir
del conocimiento que estas instituciones producen.

5. Aunque se defini6 el éxito empresarial, en secciones anteriores, como el sostenimiento
de la empresa en el largo plazo, aqui se operacionaliza o se aproxima a dicho éxito
mediante la sostenibilidad financiera, ya que en el largo plazo resulta dificil imaginar
que la empresa se pueda sostener solo de apoyos gubernamentales o subsidios
universitarios, por lo tanto se vuelve un objetivo y una necesidad el llegar a la autonomia
y sostenimiento financiero.
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de las EBT, se tomara de referencia la clasificaciéon que hace Vohora
et al (2004), 1a cual engloba a la mayoria, si no es que todas las fases
en las que se ha clasificado a la creaciéon y funcionamiento de las
EBT. Por otro lado, dicha clasificacion es importante para la presen-
te investigacion, dado que en ella podemos observar el proceso en
el cual los recursos van adquiriendo su valor para fundamentar una
estrategia que lleve a la ventaja competitiva.

En el cuadro 2 podemos observar cinco fases en el desarrollo de
una EBT, donde la primera fase consiste en la investigacion que se
da al interior de las instituciones de investigacion, ya sean univer-
sidades publicas o privadas, o institutos de investigacion (Nlenvo
et al, 2002; Vohora et al, 2004; Giibeli y Doloreux, 2005; Lockett et
al, 2005).

CUADRO 2
Fases del funcionamiento de las EBT

Investigacion Construccion de Pre M Reorientacion Sostenibilidad de
oportunidad organizacion recursos

Reconocimiento de Compromiso Credibilidad Retornos

Junturas Criticas oportunidad empresarial sostenibles

Vohora et al. (2004) mencionan que las fases del funcionamiento de una EBT se
dividen en cinco etapas, las cuales son investigacion, armado de oportunidad,
pre-organizacion, reorientacion y sostenibilidad de retornos. Pero al pasar de
una fase a otra se necesita obtener diferentes tipos de recursos, es por ello
que la EBT debe pasar por cuatro junturas criticas (reconocimiento de opor-
tunidad, compromiso empresarial, credibilidad y retornos sostenibles) para
obtener recursos valiosos. Elaboracion propia a partir de Vohora et al (2004).

La segunda fase también llamada fase de pre-incubacion (Giibe-
li y Doloreux, 2005; Clarysse et al, 2005) es donde el académico o
estudiante de la institucion de investigacion genera una idea sobre
un posible negocio donde se explote el conocimiento generado en
la institucion.
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La fase de pre-organizacion es la fase en donde el administrador®
de la empresa puede comenzar a desarrollar e implementar estrate-
gias para la puesta en marcha de la empresa, aqui es importante que
dicho administrador vea en el entorno los recursos que se necesitan
y los que se van a ocupar en el futuro de la empresa (Vohora et al,
2004).

Una vez pasada la pre-organizacion, el administrador se tiene
que enfrentar a la reorientacion, debido a que en algunas ocasiones
(especialmente en los sectores de base tecnoldgica) el negocio no
da los resultados esperados en cuanto a la comercializacion del pro-
ducto, ya sea debido a la inexperiencia de los integrantes de la EBT
en el negocio, o ya sea porque no se tienen los recursos adecuados
(Vohora et al, 2004). Es por ello que el administrador, una vez mas,
tiene que buscar en el entorno los recursos que necesita la empresa
para poder adaptarse de mejor manera a las caracteristicas del éste
(Vohora et al, 2004; Bocardelly y Magnusson, 2006).

Finalmente pasadas las cuatro fases principales, la empresa lle-
ga a su madurez donde alcanza retornos financieros sostenibles, es
decir, finalmente la empresa alcanza el éxito al poder ser autonoma,
dado que deja de depender de recursos de las instituciones de in-
vestigacion y de apoyos financieros publicos (Vohora et al, 2004).

Sin embargo, la transicion de una etapa a otra no es simple, ni
necesariamente va a conducir a 1a EBT a la obtencion de una ventaja
competitiva basada en recursos superiores, ya que dichos recursos
usualmente no se consiguen través de procesos claros, sin friccio-
nes y conflictos, sino que existen algunas transiciones o junturas,
dentro de este camino, en las cuales la empresa debe ser capaz de
superar los obsticulos y restricciones que dificultan la obtencion de
dichos recursos superiores.

El andlisis de la obtencién de recursos estratégicos, como me-
canismo para superar las junturas criticas (Vohora et al, 2004) o
de transicion entre una fase y otra del proceso de creacion de EBT
que permiten a la empresa transitar de una etapa a otra en su pro-
ceso de consolidacion, no constituye una féormula para encontrar

6. En esta parte del texto nos referimos al administrador de la empresa, como la persona
que ideo la EBT, que es la misma persona que pondra en marcha a dicha empresa.
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la ventaja competitiva, pero si un aspecto clave para encontrar los
determinantes de la ventaja competitiva basada en los recursos de
la empresa.

Esta perspectiva permite, ademas de abordar como la EBT puede
alcanzar una ventaja competitiva basada en los recursos, que el ana-
lisis sea desde una perspectiva ex—ante y no ex—post (Barney 2001),
esto permite superar uno de los aspectos mas criticados de 1a teoria
de recursos y capacidades (Newbert, 2007), el cual se refiere a citar
ex—ante los lugares donde se pueden encontrar dichos recursos.

Las EBT requieren tener conocimiento sobre cudles son los re-
cursos y capacidades necesarios para desarrollar una ventaja com-
petitiva en la industria, y en términos mds generales, para transitar
de una etapa a otra en su desarrollo. Sin embargo, como se ha men-
cionado, los recursos y capacidades necesarios para ello son difici-
les de obtener, ya que su identificacion misma es compleja, como
consecuencia de la ambigiiedad causal (Rumelt et al, 1991; Barney,
1991). Adn si el administrador de la EBT supiera cudl es la ventaja
competitiva a desarrollar o imitar, dado el nivel de complejidad y
la velocidad del cambio en las industrias intensivas en tecnologia,
tendria problemas para identificar los recursos especificos que se
requieren para dichos fines.

Dentro de estas junturas la empresa debe conseguir recursos
tanto tangibles como intangibles, como son el compromiso empre-
sarial, el prestigio del empresario, conocimiento, cultura empresa-
rial y recursos humanos. Sin embargo, cabe aclarar que algunos de
estos recursos contienen atributos que permiten al mismo tiempo
soportar una ventaja competitiva y ser compartidos, lo cual cons-
tituye una anomalia dentro de la teoria de recursos y capacidades,
que es la explicacion de la ventaja competitiva que se utiliza en este
trabajo. Es por esta razon que dentro de esta investigacion se pro-
ponen las alianzas estratégicas como una forma de acceder a este
tipo de recursos.

Junturas criticas

En la seccion anterior, se trat6 de explicar el funcionamiento de una
EBT, se expusieron las fases de funcionamiento de empresas de base
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tecnoldgica, sin embargo, dentro de estas fases nos encontramos
con junturas criticas,” a las cuales también podriamos llamar tran-
siciones criticas, que unen una fase con la subsiguiente (Vohora et
al, 2004); estas junturas toman especial relevancia, ya que si no se
le da la importancia debida a alguna de estas junturas no se podran
obtener los recursos necesarios para llegar al éxito empresarial
mediante la obtencion de una ventaja competitiva basada en recur-
sos (Lokett et al, 2005).

Tienen especial importancia para este estudio, las junturas de
compromiso empresarial y credibilidad que se muestran en el cua-
dro 2, ya que es en estas etapas cuando el administrador debe tomar
la decision crucial de cudles seran los recursos que la empresa ha
de adquirir, ya sea para configurar la empresa o para reconfigurar
la empresa, y obtener ventajas competitivas (Barney, 1986; Dieric-
kx y Cool, 1989; Peteraf, 1993; Leonard-Barton, 1992; Teece et al,
1997; Vohora et al, 2004; Lokett et al, 2005).

Dicho de otra manera, las EBT necesitan tener conocimiento so-
bre cuiles son los recursos y capacidades necesarios para obtener
una fuente de ventaja competitiva en el mercado, pero como se ha
mencionado, los recursos y capacidades que llevan a una ventaja
competitiva son dificiles de imitar y mas atn dificiles de conocer®
(Barney; 1991). Aun si el administrador de la empresa de base tec-
nologica supiera cudles son los recursos que se necesitan para dichos
fines, se haria sumamente necesario tener la certeza de que la empre-
sa a la cual se estdn copiando los recursos efectivamente posee dicha
ventaja competitiva, ya que en ambientes tan dinamicos no hay plena
certeza de quién es el lider del mercado. En términos practicos, si no
sabemos “cudl es la gallina de los huevos de oro”, no podremos imitar
los recursos de dicha gallina.

Es por ello que las junturas criticas toman un relieve especial en
cuanto que dar un mal paso en estas transiciones no sélo puede sig-
nificar el no obtener una ventaja competitiva, sino que puede llevar

7. Vohora et al (2004) usan el termino critical junctures para referirse a las etapas
intermedias o de transicion entre una fase y otra del proceso de creacion de empresas
de base tecnologica spin-off.

8. Refiriéndonos en este caso a la ambigiiedad causal.
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ala empresa al fracaso, traducido mediante la quiebra de la empresa
(Vohora et al, 2004).

Interacciones estratégicas

Las EBT establecen interacciones que pueden generar una ventaja
competitiva, ya que al no tener los conocimientos adecuados para
generar productos o servicios superiores intentan generar estos
conocimientos mediante dos opciones, una que consiste en que la
empresa misma los genere, llamada internalizacion, y otra opcién es
que la empresa puede adquirir estos conocimientos de otras empre-
sas mediante alianzas (Grant y Baden-Fuller, 2004). Sin embargo,
como los mercados en los que compiten las EBT son dinamicos o
altamente cambiantes, no pueden interiorizar todos los conoci-
mientos que se necesitan para competir.

El punto que se desea destacar es que se ha observado en el
mundo una tendencia a la agrupacion de empresas de base tecnolo-
gica en cluster, ya sea para generar interacciones en donde se pueda
aprender una de la otra, o reducir los costos en la adquisicion de
materias primas.

De hecho algunos estudios como el de Warren y Hutchinson
(2000), destacan dentro de los factores de éxito de la empresa el de
establecer alianzas estratégicas y las afiliaciones informales, lo cual
arroja luz sobre la idea de que establecer interacciones estratégicas
en las PyMEs de alta tecnologia no es nueva.

En este sentido, Eisenhardt y Martin (2000) apuntan una serie
de caracteristicas de las capacidades dindmicas que desarrollan las
empresas, entre las cuales se destaca la importancia de desarrollar
procesos organizacionales como el desarrollo de alianzas y toma
de decisiones estratégicas que crean valor para las organizaciones
dentro de mercados dindmicos, mediante la reconfiguracion de re-
cursos en nuevas estrategias de creacion de valor.

A partir de lo anterior es importante destacar la perspectiva de
recursos y capacidades sefialada por Grant y Baden-Fuller (2004),
ya que ellos mencionan que una alianza tendra éxito en el largo
plazo siempre y cuando la diferencia entre los recursos y capacida-
des y la gama de productos que ofrece la otra empresa sea grande,
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es decir, entre mas grande sea esta brecha entre los recursos y los
productos que ofrecen las empresas mayor sera el potencial para
dichas alianzas estratégicas, ya que habra incentivos de ambos lados
para interactuar y lograr obtener nuevas fuentes de ventaja compe-
titiva.

Otra cuestion de suma importancia dentro de la literatura de
interacciones estratégicas desde la perspectiva de recursos y capa-
cidades, es que las empresas tienden a formar estas interacciones
cuando se encuentran en posiciones estratégicas desventajosas (Ei-
sendhardt y Shoonhoven, 1996), ya que estas interacciones le sir-
ven a la empresa para encontrar en el exterior nuevas capacidades,
sobre todo cuando se esta compitiendo en mercados emergentes o
de grandes cambios (Eisendhardt y Shoonhoven, 1996).

Tal vez parezca confuso que en paginas anteriores se ha men-
cionado que los recursos que dotan a la empresa de una ventaja
competitiva son dificiles de imitar e imperfectamente moviles, y
ahora se habla de interacciones para poder imitar dichos recursos.
Sin embargo, no se pretende explicar como las empresas copian o
compran los recursos de sus pares dentro de las alianzas, sino que
solamente se copia el capital relacional (Kale et al, 2000), el cual
se refiere al nivel de confianza mutua, respeto y amistad que crece
de la interaccion a nivel individual entre las distintas partes de una
alianza, es decir, las alianzas sirven como acceso de las EBT a los
bienes que no forman parte de los recursos y capacidades distinti-
vos de la empresa. Es por esta razon que se presenta el cuadro 3, en
donde se muestra cudl es el capital relacional al que puede acceder
una empresa, nos referimos al capital relacional como un segmento
de recursos que no constituye parte de la ventaja competitiva de la
empresa.

En el cuadro 3 se observa como las empresas a través de las
alianzas pueden acceder a un segmento de recursos de otras empre-
sas, a los cuales llamamos capital relacional, y es el tipo de recursos
que llamamos recursos anémalos. Este tipo de recursos puede ser
observado o percibido mediante otro tipo de recursos que susten-
tan las capacidades, como lo son los recursos humanos, ya que éstos
tienen la capacidad de transportar recursos que son mas valiosos
para la empresa, como el conocimiento o la experiencia.
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CuADRO 3
Recursos relacionados dentro de las interacciones estratégicas

Capital
relacional

Kale et al. (2000) mencionan que las empresas que establecen alianzas solo ac-
ceden a capital relacional, es decir, s6lo a un segmento de recursos que no
constituye parte de la ventaja competitiva de la empresa. Ejemplo de ello es el
acceso de la empresa A a los recursos de color azul de la empresa B. Ademas
de que se necesita de recursos especiales para acceder al capital relacionado,
los cuales podrian ser el capital humano o un sistema de informacion adecua-
do. Elaboracion propia a partir de Kale et al (2000).

Esta interaccion es posible, ya que como se muestra en el cua-
dro 3 existen algunos recursos estratégicos A* y B*, a los cuales las
empresas imitadoras no pueden tener acceso dentro de la interac-
cion. Siguiendo con esta logica, lo que se propone en esta investiga-
cion es que al estar las EBT en diferentes etapas de funcionamiento,
los recursos A* o B* pueden encontrarse dentro de la interseccion
y pueden ser imitados, ya que existen recursos que en alguna etapa
fueron estratégicos, por ejemplo para la empresa A, pero que pue-
den dejar de ser estratégicos para esa misma empresa A cuando
ha llegado a otras etapas de funcionamiento, lo cual constituye la
razon primordial del por qué se propone en esta investigacion que
las EBT pueden acceder a la cooperacion dentro de interacciones
estratégicas. Esta relacion entre conjuntos se aprecia mejor en el
cuadro 4.
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CUADRO 4
Fases de interaccion entre empresas y resultados de cooperacion

Combinaciones Fase de funcionamiento Resultado de la cooperacion
A* n B* Misma fase en empresas No hay cooperacion
A* n B* Diferente fase en empresas St hay cooperacion
A*n B Misma fase en empresas No hay cooperacién
A*nB Diferente fase en empresas Si hay cooperacion
An B* Misma fase en empresas No hay cooperacion
A nB* Diferente fase en empresas St hay cooperacién

Las letras A* y B* denotan a la empresa que posee el recurso es-
tratégico, en tanto que A y B denotan a la empresa que no lo posee.

Poner el énfasis en el capital relacional nos lleva a 1a necesidad
de sefialar, desde una perspectiva ex—ante, que la fuente de la ven-
taja competitiva en las EBT se encuentra en el establecimiento de
alianzas o interacciones estratégicas entre empresas.

Entonces es posible analizar esta ventaja competitiva mediante
la teoria de recursos y capacidades, y esta ventaja competitiva se
puede ver de manera ex—ante y ex—post, sin embargo, el interés
se centra en como obtener una ventaja competitiva de manera ex—
ante, es decir, que nuestra intencidon se concentra en dar sefales de
en qué direccidon o en que ambito se debe mover la empresa para
encontrar los recursos que son valiosos. Es por ello que surge la
necesidad de abordar la ventaja competitiva de la empresa de base
tecnologica de manera ex—ante.

Para apreciar mejor esta perspectiva ex—ante y ex—post, en el
cuadro 5 se muestran dos modelos provenientes de la teoria de re-
cursos y capacidades sobre la ventaja competitiva, la primera de
manera ex—post, que aborda el modelo clasico de la teoria de re-
cursos y capacidades, y un segundo modelo, en donde se introduce
el modelo ex—ante, en donde se dice que las empresas de base tec-
nolodgica acceden a recursos que son valiosos y que se encuentran
dentro del capital relacionado de las alianzas que han formado con
otras empresas.
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CuADRO 5
La ventaja competitiva ex-ante y ex-post

Ventaja competitiva ex - post ‘ Ventaja competitiva ex - ante ‘

Alianzas
Recursos

Capacidades

e Recursos
Reconocimiento de

la oportunidad
Capacidades

Ventaja
competitiva

Compromiso
empresarial Ventaja
competitiva

Estrategia Credibilidad

Retornos Estrategia
sostenibles

En esta figura se muestra a la izquierda el esquema de la obtencion de la ventaja
competitiva de una perspectiva ex-post, del lado derecho se muestra la ob-
tencion de una ventaja competitiva de manera ex—ante para una empresa de
base tecnolodgica, en donde se muestra la importancia del establecimiento de
alianzas o interacciones estratégicas en el proceso de obtencion de recursos
estratégicos para la formulacion de una estrategia que lleve a la obtencion de
una ventaja competitiva. Elaboracion propia a partir de Gran (1991), Kale et
al (2000) y Vohora et al. (2004).

Atn mis interesante resulta el hecho de que las EBT, dependien-
do de la transicion critica en la cual se encuentren, tenderan a bus-
car recursos diferentes. Por ejemplo, una empresa que se encuentre
en las primeras dos junturas tenderd a buscar recursos tangibles,
dado que no ha madurado atin su funcionamiento, pero una EBT que
se encuentre en las ultimas dos junturas tendera a buscar recursos
intangibles, mismos que tienen que ver con la ventaja competitiva
de las empresas que se encuentran en la misma industria.

Recursos y capacidades en las interacciones estratégicas

La BT en las diferentes etapas de funcionamiento necesita de recur-
sos estratégicos de diferentes caracteristicas, y una forma de acce-
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der a estos recursos se encuentra en las alianzas estratégicas, lo que
atn no se ha descrito es: ;por qué una empresa llamada empresa
B accederia a establecer una alianza estratégica con la empresa A?,
dado que la empresa A tendrd acceso a recursos de la empresa B por
medio de un vehiculo de aprendizaje llamado interaccion estraté-
gica visto mediante las alianzas.

Es importante senalar que el presente trabajo no aborda las
alianzas estratégicas per se, sino que estas s6lo se manejan en el
presente contexto como un vehiculo en el cual se pueden transferir
y compartir recursos estratégicos, que a la postre llevaran al cambio
tecnologico de la empresa. Dicho esto, no queda mas que responder
a la pregunta del parrafo anterior.

Primero se tienen que describir dos puntos importantes, el pri-
mero estriba en que el valor de un recurso estratégico se erosio-
na o desgasta mediante el desuso o la falta de inversion durante el
tiempo (Dierikx y Cool, 1989), y el segundo estriba en el hecho de
que un mecanismo de aislamiento o de prevencion de imitacion es
el proceso de acumulacion de activos intangibles (Dierikx y Cool,
1989), entonces cobra importancia la perspectiva dinimica men-
cionada por Teece et al (1997), en donde la reconfiguracion de re-
cursos sera una estrategia que evite la imitaciéon inmediata de recur-
sos dentro de las alianzas estratégicas.

Estos mecanismos estin estrechamente relacionados con el he-
cho de establecer una alianza entre empresas, ya que aunque las
empresas que participan de ella pueden acceder a nuevos recursos
(Grant y Baden-Fuller, 2004 ), de esta forma, al querer replicar la es-
trategia de la empresa aliada, éstas no obtendran las mismas rentas,
debido a que los recursos a los que accedieron mediante la alianza
se han erosionado, y por otro lado no han seguido el mismo camino
de acumulacion de stock de recursos.

Un ejemplo es cuando se tiene una empresa que requiere tran-
sitar de la fase de pre-organizacion a reorientacién (Vohora et al,
2004), entonces necesita buscar en el exterior recursos intangibles
que le ayuden a configurar la nueva estrategia que le lleve al éxi-
to dentro de la industria. Este fendmeno implica que las empresas
establecen alianzas estratégicas con el fin de acceder a parte del
capital relacionado de la empresa aliada, una vez obtenidos estos re-
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cursos se intenta establecer una estrategia similar a la de la empresa
aliada, lo cual explica los incentivos de ambas empresas a aliarse.

Sin embargo, cabe sefalar que los recursos adquiridos seran
insertados dentro de una funcion de produccion diferente, lo cual
también disminuye el riesgo competitivo de compartir recursos es-
tratégicos, ya que estos recursos serdn coordinados o combinados
con capacidades diferentes.

Otra de las razones por las cuales se relaciona la teoria de recur-
sos y capacidades con las interacciones estratégicas, en este caso
especifico de EBT, es porque este tipo de empresas se basa en la in-
tensidad del uso del conocimiento, pero este conocimiento a su vez
es depositado en los recursos humanos en forma de competencias
y en habilidades de la organizacion. En este caso, cuando se estable-
ce una interaccion con otra empresa, los principales negociadores
pueden ser los gerentes o los empleados, pero en cualquier caso se
estarian transfiriendo recursos valiosos depositados en competen-
cias para el administrador o empleado.

Si bien es cierto que el conocimiento per se no genera rentas
altas, si es cierto que se puede desarrollar al interior de la empresa
la capacidad de absorber este tipo de recursos que quedo inserto
dentro de la persona negociadora o participante de esta interaccion
estratégica.

Por otro lado, y como ya se menciono en secciones anteriores,
las capacidades se pueden definir como “la habilidad de integrar,
construir y reconfigurar competencias internas y externas de la
empresa para responder con mayor velocidad a los ambientes cam-
biantes del mercado” (Teece et al, 1997), también se menciono6 que
estas capacidades estdn muy relacionadas con las rutinas o proce-
sos dentro de las empresas (Nelson y Winters, 1982; Grant, 1996;
Spender y Grant, 1996; Hazlett et al, 2005), por lo que se intuye que
estas capacidades estan incrustadas dentro de los individuos.

Todo esto explica de mejor manera la razon por la cual las EBTS,
y en general cualquier tipo de empresa, estan dispuestas a estable-
cer interacciones estratégicas, dado que estas capacidades funcio-
nan como mecanismos de aislamiento para las ventajas competiti-
vas de la empresa.

Se ha mencionado también que las interacciones estratégicas de
la EBT se establecen con la intencion de evitar internalizar todos
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los conocimientos que se generan en estos sectores industriales, de
esta forma las interacciones estratégicas se establecen como un me-
canismo que busca conseguir recursos estratégicos en el exterior,
pero que dificilmente le generaran a la empresa imitadora las mis-
mas rentas que le dan estos recursos a la empresa imitada, a menos
que la empresa imitadora sea capaz de copiar o imitar toda la base
de recursos y capacidades de la empresa imitada, lo cual se antoja
imposible.

Es por esto que la empresa imitadora y la empresa imitada pue-
den establecer alianzas estratégicas entre ambas, ya que por un lado
la empresa imitadora se enfrenta a este mecanismo de aislamiento,
y aunque pudiera copiar estos recursos, resulta costoso para la em-
presa imitadora, en relacion al tiempo y recursos economicos, el
poder cambiar el total de 1a base de recursos con que cuenta para
hacer que los recursos que imit6 le generen las mismas rentas que
a la empresa imitada.

Pero en el largo plazo la innovacion competitiva de estas mis-
mas empresas las puede llevar a generar un mecanismo eficiente de
absorcion del conocimiento, que ya fue imitado o emulado por per-
sonas que participaron dentro de estas interacciones estratégicas.

Modelo explicativo

En la segunda seccion de este capitulo se presentaron los objeti-
vos y preguntas que habrian de guiar la presente investigacion. Sin
embargo, el planteamiento anterior carece un poco de una contex-
tualizacion apropiada, por lo cual puede ser modificado para hacerlo
mads especifico al contexto real, de tal forma que las preguntas de
investigacion pueden replantearse de la manera siguiente:
1. ;Cudles son las alternativas de las que dispone una EBT para obte-
ner recursos superiores que sustenten una ventaja competitiva?
2. ;Como puede una EBT, en sus diferentes fases de madurez, acce-
der a recursos superiores a través de alianzas?

El modelo explicativo desarrollado hasta este momento nos dice
que las interacciones estratégicas que establece 1a EBT sirven como
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vehiculo, en el cual se transportan y comparten los recursos estra-
tégicos entre EBTS.

Por otro lado, se establece que las empresas pueden compartir
recursos, ya que estos recursos se incrustan en capacidades diferen-
ciadas, debido a la ambigiiedad causal y la erosion del valor de los
recursos que han sido imitados.

Con esto, lo que se plantea es que al competir en sectores dina-
micos, los recursos se tienen que reconfigurar constantemente, y de-
bido a esta reconfiguracion suceden dos efectos, primero la empresa
imitadora puede conseguir un recurso que ya erosioné un poco de su
valor al haber sido reconfigurado con otras capacidades, y segundo,
esta misma reconfiguracion constante de recursos lleva a la empre-
sa imitadora a incrustar el recurso en una capacidad diferenciada, la
cual no aprovecha al maximo los beneficios del recurso imitado.

Por otro lado, debido a que las EBT se pueden encontrar en di-
ferentes fases de su desarrollo, esto las obliga a buscar diferentes
tipos de recursos segun la juntura critica en la cual se encuentren, y
para saber qué tipo de recursos necesita la EBT primero es necesario
caracterizarla dentro del contexto de la investigacion.

Ahora que ya se han mencionado las condiciones bajo las cuales
los objetivos pueden ser contextualizados, necesitamos presentar
también el modelo explicativo o el esquema bajo el cual se reflejan
las contrastaciones teoricas de dichos objetivos.

Se han sefialado las condiciones que se necesitan obtener dife-
rentes tipos de recursos en las diferentes fases de funcionamiento
de la empresa, donde también se mencion6 que se necesitan gene-
rar diferentes tipos de capacidades para atravesar diferentes jun-
turas criticas. En el cuadro 6 se muestra el modelo explicativo del
presente trabajo.

Dentro del cuadro 6 observamos el nivel de consolidacion de las
EBT en todas sus etapas, y vemos que este es un proceso no lineal,
es decir, se trata de un proceso iterativo para alcanzar la consoli-
dacion, que por lo menos significa que se ha logrado un pequefio
margen de ventaja competitiva sobre otras empresas.

Por otro lado se desarrolla el esquema de la teoria de recursos y
capacidades con relacion al problema de las junturas criticas que ya
ha sido tratado, en este desarrollo de ideas, se puede observar que
se necesita de diferentes recursos para atravesar las distintas juntu-
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CUADRO 6
Modelo Explicativo
Nivel de
consolidacion de la Bajo Alto
EBT >
Investigacion Construccién de Pre Reorientacion Sostenibilidad de

oportunidad organizacion recursos

Reconocimiento de Compromiso Credibilidad Retornos

Junturas Criticas oportunidad empresarial sostenibles

Capac;dad {treceSfrla Capacidad de Capacidades Capacidades Capacidades
para .rantSI arentre sintesis funcionales y posicionales regulatorias

unturas

! culturales

Conocimientos Conocimientos Capital semilla Inversién en +D
cientificos sobre modelos

Recursos necesarios de negocio Recursos Alianzas
para desarrollar la Conocimientos humanos estratégicas

capacidad de mercado Experiencia

comercial Acceso a Inversion en
Vinculos clientes clave mecanismos de
sociales, Vinculos con identificacion y
institucionales y instituciones Sociedades con busqueda de

redes. (financieras, empresas pares recursos
camaras,
universidades,
etc.)

A
v

Proceso iterativo en
la busqueda de la
sostenibilidad de

recursos

En este cuadro podemos observar cdmo en las diferentes junturas debemos tener en
cuenta que se requieren de diferentes recursos para el logro de la obtencion de ventajas
competitivas, y que esos diferentes recursos ademds estan asociados a diferentes tipos
de capacidades para sostener dicha ventaja competitiva.

ras criticas, pero ademas se tienen que generar diferentes tipos de
capacidades para poder superar dichas junturas y con ello alcanzar
la sustentabilidad.

Entre las capacidades que necesita desarrollar la EBT, se identi-
fican las siguientes, segtn la juntura o fase de desarrollo en la cual
se encuentre la empresa:
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« Capacidad de sintesis: la habilidad necesaria del gestor para
combinar conocimientos cientificos y conocimientos de mer-
cado.

e Capacidad funcional: know-how de los miembros de la organi-
zacion, proveedores, distribuidores, etc. (resultantes de las ha-
bilidades y la experiencia).

e Capacidad cultural: percepcion de estandares de calidad, del
servicio al cliente, habilidad para dirigir el cambio, para inno-
var, para aprender, para trabajar en equipo, etc. (capacidades
propias de la empresa).

» Capacidad posicional: habilidad organizacional para gestionar
la reputacion, informacion, redes de trabajo, capital de riesgo,
etc. (resultantes de estrategias y esfuerzos previos).

e Capacidades regulatorias: habilidad organizacional para gestio-
nar patentes, marcas registradas, propiedad intelectual, bases de
datos, etc. (susceptibles de proteccion legal).

Se observan también los diferentes recursos que debe adquirir la
EBT en las diferentes junturas y fases de desarrollo, pero entre todos
estos recursos observamos también la importancia de establecer
vinculos sociales, institucionales y redes, vinculos con universida-
des o centros de investigacion y alianzas con empresas pares. Todo
esto denota la importancia que tienen las alianzas estratégicas para
la obtencion de recursos estratégicos en la EBT, en sus diferentes
junturas criticas.

Desde luego que se tiene que tomar en cuenta el contexto en el
cual se desarrolla la investigacion para poder establecer qué es lo
que esperariamos observar. En este sentido, esperariamos encon-
trar solo EBTs en niveles de consolidacion intermedios, ya que no
se encontrd ninguna evidencia contextual que sefialara la existencia
de EBT de reciente creacién, como se vera adelante en los capitulos
que contienen estudios de caso.

Conclusiones

En el estudio se propuso que las interacciones estratégicas sirven a
la empresa como una opcion de obtencion de recursos estratégicos,
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que representan nuevas tecnologias, los cuales sirven como una
estrategia diferente de la internalizacion de conocimientos, esto
es, transitar de un proceso de innovacion cerrada a un proceso de
innovacion abierta.

En este proceso se centro la atencion en estudiar a un tipo parti-
cular de empresa, la empresa de base tecnologica, ya que ésta cuen-
ta con ciertos atributos que 1a hacen ideal para la aplicaciéon de un
proceso de innovacién abierta, por un lado son empresas pequenas
o medianas, y por otro lado requieren de una constante reconfigu-
racion de sus recursos, debido a los mercados turbulentos en los
cuales funcionan. Es por ello, que se propone que estas empresas,
tienden a formar clasteres en los cuales las interacciones entre em-
presas, dotan de recursos estratégicos a las empresas, dada su res-
triccion de acceso al financiamiento.

Para entender este proceso de interaccion entre empresas fue
necesario describir el proceso de funcionamiento de una EBT, pri-
mero se presentan las diferentes fases que sigue la empresa para
lograr el éxito mediante la sostenibilidad financiera (investigacion,
construccion de oportunidad, pre-organizacion, reorientaciéon y
sostenibilidad de recursos), posteriormente se identificaron las
transiciones criticas entre cada una de las fases de funcionamiento
(reconocimiento de oportunidad, compromiso empresarial, credi-
bilidad, retornos sostenibles).

Del parrafo anterior se desprende que para sobreponerse a es-
tas junturas criticas, la empresa requiere de distintos recursos y ca-
pacidades en cada una de las transiciones, lo cual llevé a describir
en el cuadro 6 a los distintos recursos y capacidades que dotan a la
EBT de un cambio tecnologico, que a su vez llevan a la empresa a la
obtencion de una ventaja competitiva, en un proceso de innovacion
abierta, donde las diferentes junturas, llevan a la necesidad de un
perfil diferente de recursos, los cuales son principalmente tangibles
en las primeras dos junturas, pero después son mas importantes los
intangibles en las junturas posteriores.

Algunas limitaciones tienen que ver con el tipo de empresa que
se tomo en cuenta para el desarrollo te6rico, pues la EBT, como se
sefiald, tiene caracteristicas inicas de requerimientos de nueva tec-
nologia, y de como la tecnologia moldea la estrategia de ésta. Sin
embargo, esta descripcion de fases no deberia restringir su apli-
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cacion al contexto del total de empresas en el aparato productivo.
Futuros desarrollos tedricos podrian enfocarse en diferentes con-
textos de empresa, como pueden ser las empresas culturales y crea-
tivas, las cuales tienen una motivacién diferente en el contexto de
su funcionamiento, y se acercan mas a una empresa convencional
que a una EBT.
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Introduccion

1 tejido empresarial de México se caracteriza por estar cons-
tituido fundamentalmente por empresas de tamafio micro,
pequeio y mediano. Por este motivo, entender la situacion
que guarda el sector, su dindmica, pautas evolutivas y, sobre todo,
sus retos estratégicos, es fundamental para entender el desempefio
econdmico estatal en relacion al promedio nacional y sus potencia-
lidades de desarrollo futuro. Asi, este trabajo analiza la evolucion
del conjunto de la Pequefia y Mediana Empresa? (PyME) en México
y particularmente en Jalisco a partir de los datos de los censos eco-
nomicos de 1999, 2004, 2009 y 2014, asi como de otras fuentes
como el Sistema de Informacion Empresarial Mexicano (STEM).
Este andlisis incluye la distribucién de las empresas por secto-
res y por tamafo, realiza un comparativo entre las tendencias ob-
servadas a nivel nacional y estatal, tomando como ejemplo Jalisco,

1. Enlaelaboracion de este capitulo participaron como equipo de investigacion de apoyo
los estudiantes de la licenciatura en Economia: Alina Irene Magdaleno Cardenas,
Stephany Sepulveda Garcia, Hugo Alonso Jiquez Blancarte; y de la licenciatura en
Contaduria: Christian Giovanni Martinez Ramirez.

2. En este trabajo se incluye a la microempresa en el conjunto de la PyME, ya que la
mayoria de las instituciones hablan de PyME y no de MIPyME.
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lo cual permite la identificacion de diferencias significativas en el
desempeno, asi como el establecimiento de los retos que deberan
enfrentar las empresas que constituyen el conjunto de la PyME en
su proceso de modernizacion y consolidacion.

Las variables que se incluyen en el analisis son las siguientes:
Namero de establecimientos.

Formacién bruta de capital fijo.

Produccion bruta total.

Valor agregado censal bruto.

Personal ocupado.

Remuneraciones salariales.

Horas trabajadas.

N W

La relevancia de la PyYME

El interés en el andlisis de la pequefia y mediana empresa, como
objeto de estudio independiente, es relativamente joven, en par-
ticular si se compara con otros dmbitos donde su estudio se pro-
duce de forma genérica, como en la economia. De hecho, inicia en
la segunda mitad del siglo pasado, la primera publicacion cientifica
dedicada a este topico fue creada en 1952, y sélo hasta la década de
los afios setenta® deja de ser considerado como un capitulo propio
de la discusion en el ambito de la teoria econdémica para tomar una
cierta autonomia (Julien, 1998).

El creciente interés en esta temdtica se manifiesta con toda cla-
ridad a partir de la década de los afnos ochenta, impulsado por la
observacion de la importancia que tienen este tipo de empresas en
la creacion de empleo, en la innovacion econdmica, en la genera-
cion de emprendedores y espiritu empresarial, y en el desarrollo
economico a largo plazo (Storey, 1994; Burns, 1996; Julien, 1998).
Sin embargo, como también se ha observado profusamente, en la
mayoria de los casos se puede considerar que el éxito de este tipo
de organizacion estd en su supervivencia misma.

3. Con experiencias como las asociadas al reporte del Comité Bolton (1971), referido en
Julien (1998).
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Pese al reconocimiento de los limites y de la fragilidad de cada
empresa que forma parte del conjunto de la PyME en particular,
no se ha roto el consenso respecto de su importancia econémica y
social como conjunto. De hecho, en muchas regiones, este tipo de
empresa es la tinica fuente de empleo y de renovacion econémica
(Julien, 1998). Ademas, su dinamismo, adaptabilidad y flexibilidad
constituyen un elemento fundamental en el desarrollo de la eco-
nomia del conocimiento (Lee, 2001). Por este motivo, entender la
dindmica del conjunto de la PyME en un espacio y en un periodo
determinado constituye una de las claves para entender como es 'y
ha sido el desempefio econdémico y social, y las potencialidades de
desarrollo de dicho territorio.

Caracteristicas definitorias de la PyME

Las primeras preguntas que deben responderse para abordar como
ha sido el desempefio de la PyME es precisamente qué es una PyME
y qué caracteristicas la definen. Es importante sefialar que en
muchos dmbitos se tiende a considerar que 1a PyME es una empresa
joven que esta en proceso de crecer hasta alcanzar una escala 6ptima,*
que normalmente se asocia a la condiciéon de Gran Empresa (GE).
Esta perspectiva, donde las empresas son percibidas como cajas
negras, asume que la diferencia basica entre la PyME y la GE es su
escala, y que por tanto, son organizaciones similares que se explican
igual de bien por las mismas teorias y responden de forma semejante
a los incentivos econdmicos, pero no es asi. En muchos casos la PyME
no puede o no quiere® transformarse en una GE, y en general su com-
portamiento estd condicionado por diversos factores que determinan

4. En el pensamiento econdémico convencional la escala 6ptima de la produccion es el
nivel donde los costos medios de largo plazo son minimos y el producto marginal de
los insumos de la empresa es mayor o igual a cero. Esto depende de la actividad que
desarrolle 1a empresa, y en aquellas donde los costos medios son decrecientes a escala
se generan monopolios naturales.

5. Son muchos los motivos por los que una PyME decide explicitamente no crecer, entre
ellos destacan las preferencias de estilo de vida de sus gestores, las caracteristicas del
mercado, y en particular si la competencia se produce en nichos, donde destacan los
referidos a lujo y exclusividad.
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su respuesta a los incentivos del entorno. Factores que son claramen-
te diferentes de los que afectan a la GE, tanto por su tipo, como por
su nivel de impacto en los resultados. En este sentido, asumiendo que
la PyME es diferente de la GE, conviene precisar en qué estriban sus
diferencias, con el fin de evaluar su impacto en el comportamiento
competitivo de la PyME.

La tarea es compleja, ya que la PyME no es homogénea, cada una
de ellas es diferente a las demds y tiene caracteristicas especiales. Por
ese motivo, es practicamente imposible contar con una definicion
Unica, ni establecer unos criterios de “pequefiez” que sean adecuados
en todos los ambitos (Storey, 1994 y Burns, 1996).

Pero a pesar de estas limitaciones es necesario definir qué orga-
nizaciones pueden ser consideradas PyME, ya que de esta clasifica-
cion depende el analisis de este tipo de empresas. Con ese objetivo,
investigadores de diversas disciplinas, asi como organismos politicos
y econdmicos, han propuesto criterios y tipologias para definir qué
empresas pertenecen al conjunto de la PyME, con el fin de facilitar las
comparaciones y que su analisis tenga una base comun.

Una de las propuestas seminales para el desarrollo de este 4mbi-
to de estudio fue la creada por el Comité Bolton. En esta tipologia se
utilizan criterios econ6micos y estadisticos para definir a la PyME.

Los criterios econémicos establecen que la PyME es aquella em-
presa que:

1. Posee una cuota de mercado relativamente pequefa.

2. Entre sus gestores se encuentran sus propietarios o al menos
una parte de ellos.

3. Lagestion de la empresa se establece de forma personalizada y
se carece de una estructura de gestion formalizada.

4. Es independiente, en el sentido de que no forma parte de una
gran empresa.

Los criterios economicos usados por el Comité Bolton refieren a una
organizacion carente de poder de mercado, cuyo comportamiento
es similar al de las unidades productivas descritas en el modelo de
competencia perfecta, en tanto que son incapaces de influir en la
determinacion de los precios de equilibrio, y en general, en su entor-
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no.° Sin embargo, este criterio desestima que una buena parte de la
PyME acttia atendiendo nichos, donde puede aprovechar su situacion
monopolistica para influir en los precios de mercado (Storey, 1994: 9
y Burns, 1996: 3).

El segundo criterio establecido por el Comité Bolton es de tipo es-
tadistico y define el tamafio de la organizacion en funcion de diversos
indicadores cuantitativos, como el volumen de retornos o el nimero
de empleados, segun el sector donde se encuentra la empresa. Este
criterio fue creado con la intencion de facilitar la comparacion de las
caracteristicas y comportamiento de la PyME en distintos paises y
regiones.

Sin embargo, que la PyME tenga un numero pequefio de em-
pleados no significa que sea una version a escala reducida de 1a Gk,
ya que, como se ha mencionado antes, tiene caracteristicas que
determinan que su respuesta ante los incentivos del entorno sea
potencialmente diferente a la de la GE. Dichas diferencias tienen
que ver fundamentalmente con el nivel de incertidumbre en que
operan, con la habilidad de cambiar y con su forma de innovar.”
Por otra parte, estas caracteristicas a su vez se ven afectadas por el
sector de actividad y sobre todo por la tecnologia utilizada.

Ante esta situacion, nos encontramos con que ningun criterio
por si mismo es capaz de reflejar completamente la complejidad del
conjunto de la PyME. Por este motivo, en las diversas definiciones
que existen sobre lo que es una PyME, se han debido privilegiar
las que se consideran mas representativas y adecuadas a las nece-
sidades que se atenderan. Entre dichos criterios, el mas usado es el

6. Considerar que el comportamiento de la empresa puede ser similar a lo supuesto en el
modelo de competencia perfecta, tal como propone el Comité Bolton, no es extrafio.
Un ejemplo de ello es el sefialamiento que hacen Ferguson y Gould (1984: 121, nota
12) respecto a que la 16gica empleada para sostener que, en competencia perfecta, cada
uno de los productores no influye sobre el precio del mercado, suele utilizarse por
conveniencia de la exposicion. Bajo ciertas condiciones razonables y en un contexto
de equilibrio general, la ausencia de influencia del productor individual sobre el precio
de mercado no sélo es una buena aproximacion, sino literalmente cierta. Los detalles
del argumento pueden encontrase en E. Fama y A. Laffer, The Number of Firms and
Competition, en American Economic Review, vol.62 issue 4, pp. 670-74 (1972)

7. En Fong (2007) se puede consultar una discusion mas amplia sobre estas diferencias
y cémo afectan positiva y negativamente a la PyME en la competencia, en particular
cuando ésta se produce en nichos de mercado.
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numero de empleados. En esta tradicion se encuentra la definicion
de PyME utilizada oficialmente en México hasta junio de 2009:

TABLA 1
Clasificacion de empresas por ntimero de trabajadores

Sector Industria Comercio Servicios
Tamafo
Micro empresa 0-10 0-10 0-10
Pequefa empresa 11-50 11-30 11-50
Mediana empresa 51-250 31-100 51-100
Gran empresa 250 en adelante 101 en adelante 101 en adelante

Fuente: Sistema de Informacién Empresarial Mexicano (siEm), diciembre de 2007.

Esta definicion, que si bien, cuenta con la virtud de la simplici-
dad y facilita la clasificacion de las empresas aun cuando se dispu-
siera de muy poca informacion de ellas, se habia tornado obsoleta,
ya que probablemente no reflejaba el impacto asociado al desarrollo
de las nuevas tecnologias, en particular las de informaciéon y comu-
nicaciones, que han permitido que la escala 6ptima de las empresas
se reduzca y que empresas relativamente pequefias tengan un des-
empeno similar al de empresas grandes.

Por ese motivo, desde finales de junio de 2009 se abandono el
sistema de clasificacion de empresas, basado exclusivamente en
el sector en el que se encontraban operando, y su nimero de em-
pleados, para incluir un indicador de nivel de actividad mediante el
monto de ventas:
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TABLA 2
Estratificacién de las empresas en México (a partir de junio de 2009)

Tamafo |Sector Rango de numero | Rango de monto Tope maximo
de trabajadores de ventas anuales combinado*
(mpP)
Micro Todas Hasta 10 Hasta $4 4.6
Pequefia | Comercio |Desde 11 hasta 30 |Desde $4.01 hasta 93
$100
Industriay |Desde 11 hasta 50 | Desde $4.01 hasta 95
servicios $100
Mediana | Comercio |Desde 31 hasta Desde $100.01 hasta | 235
100 $250
Servicios Desde 51 hasta
100
Industria Desde 51 hasta Desde $100.01 hasta | 250
250 $250

*Tope maximo combinado = (Trabajadores) X 10% + (Ventas anuales) X 90%.

Fuente: Diario Oficial de la Federacion del 30 de junio de 2009.

Asi, el tamafio de la empresa se determinara a partir del puntaje
obtenido conforme a la siguiente formula: Puntaje de la empresa =
(Ntmero de trabajadores) X 10% + (Monto de ventas anuales) X
90%, el cual debe ser igual o menor al Tope maximo combinado de
su categoria.

Esta caracterizacion de la PyME implicara cambios en las bases
de datos en que se registra el comportamiento de la PyME, lo cual
seguramente permitird la realizacion de estudios mds complejos
que los hechos hasta la fecha, aun cuando no diferencie las empre-
sas independientes de las unidades de negocios de conglomerados
empresariales, que obviamente difieren significativamente en su
comportamiento y posibilidades.

Caracteristicas de la PyME en México y Jalisco

De acuerdo a los datos de los censos economicos de 1999, 2004,
2009 y 2014 (INEGI, 2015), una amplia mayoria del tejido empre-
sarial de México esta constituido por micro, pequefias y medianas
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empresas (MiPyME).? Por ejemplo, en 1999 un 99.81% del total de
las empresas en México se encontraban en esta categoria, mientras
que para 2004 y 2009 esta proporcion se mantenia practicamente
inalterada con un 99.53% y 99.57%, respectivamente. En 2014 se
recupero la participacion de la MiPyME alcanzando el mismo nivel
de 1999, con un 99.81% del total.

De igual forma, en lo que respecta a la generacion de empleo,
son este tipo de empresas, las MiPyME, las que generan el mayor
numero de empleos del pais, pues en 1999 concentraban el 72% de
los empleos totales, mientras que para 2004 el porcentaje se ubico
en 63.9% y en 2009 en el 66.2%, para alcanzar un porcentaje del
61.14% en 2014.

El detalle de como se ha conformado la estructura empresarial
de México puede verse en la Tabla 3, en la que se presenta un com-
parativo quinquenal del nimero de empresas y la generacion de
empleo en funcién de su tamafio. De dicha informacion se despren-
de que el crecimiento promedio del nimero de empresas entre los
diferentes periodos de estudio ha sido del 15.6%, mientras que para
el empleo, el crecimiento ha sido del 21.7% en promedio.

8. En este documento se toma en consideracion que el conjunto de la pequena y mediana
empresa (PyME) es un subconjunto, relativamente pequefio, del conjunto formado por
la Micro, Pequefia y Mediana Empresa (MiPyME), debido a ello, existen diferencias
considerables entre ambos conjuntos a pesar de sus muchos rasgos comunes.
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Es importante sefialar que como se mencion6 con anterioridad
en este capitulo, a partir del 2009, se reformo la clasificacion de las
empresas, quedando una divisién no solo por tamafo, sino también
ahora se hace una heterogeneidad entre el tamafo y el sector de
las unidades econdmicas. Atendiendo a esto, en la tabla anterior
se respeto el formato de division como se venia usando en censos
anteriores al aflo 2009 para facilitar la intuicion y el andlisis de los
datos, sin embargo, se considera importante mostrar los datos de
las unidades econdmicas y el empleo con la nueva clasificaciéon vi-
gente a partir de 2009 para el censo 2014:

Tamarfo |Sector Rango de nimero de | Unidades Empleo
trabajadores economicas

Micro Todas Hasta 10 4,035,903 8,580,027

Pequena |Comercio Desde 11 hasta 30 43,962 745,253
Industria y servicios | Desde 11 hasta 50 109,771 | 2,503,950

Mediana | Comercio Desde 31 hasta 100 14,454 764,713
Servicios Desde 51 hasta 100 5,532 387,595
Industria Desde 51 hasta 250 13,241 | 1,441,269

Grande Comercio y servicios | 101 en adelante 4,689 3,722,812
Industrias 251 en adelante 3,193 | 3,430,739

Fuente: Elaboracion propia con datos de Censos Econdémicos (INEGI, 2015)

Ahora bien, para el caso especifico de Jalisco la composicion
empresarial refleja un comportamiento similar al acumulado nacio-
nal. En este sentido, tenemos que para 1999 las micro, pequenas y
medianas empresas representaban el 99.92% de las unidades eco-
nomicas y generaban el 76.8% del empleo. En 2004 los porcentajes
eran de 99.57% y 70%, y para 2009 constituian el 99.59% de las
empresas y generaban el 70.6% de los empleos.

Analizando el detalle del entramado empresarial de Jalisco (Ta-
bla 4), se puede concluir que la estructura del mismo es un reflejo
de lo que se observa a nivel nacional, e inclusive, la tasa de creci-
miento promedio es cercana, pues en cuanto a unidades economi-
cas fue del 15.1% mientras que el empleo creci6 en promedio un
22%.
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TABLA 4

Numero de empresas por tamano y generacion
de empleo en Jalisco, 1999-2014

Tamario Unidades econémicas Empleo

1999 | 2004 | 2009 | 20142 1999 2004 2009 2014
Micro 190,297|201,689| 248,930 (296,569 | 421,969 | 497,936| 649,644| 683,875
Pequefia | 7,996| 9,856| 12,109| 13,364| 163,575| 198,719| 235879 277,997
Mediana | 1,942| 2,091 2,227| 1,577| 182,679| 157,028| 165,682| 111,561
Grande 157 915| 1,097| 1,503| 232,384| 365,894| 437,940 488,532
Total 200,392 | 214,551 | 264,363 |313,013|1,000,607 | 1,219,577 | 1,489,145| 1,561,965

Fuente: Elaboracion propia con datos de censos econémicos 1999, 2004, 2009 y
2014, (INEGI, 2015).

2 De acuerdo con el criterio de la tabla anterior (ver nota 1 de la
tabla 3) se proceder a realizar la misma division en la clasificacion,

usando en esta ocasion los datos de Jalisco:

Tamarno | Sector Rango de nimero Unidades Empleo
de trabajadores econdmicas
Micro Todas Hasta 10 296,569 683,875
Pequena | Comercio Desde 11 hasta 30 4,023 68,311
Industria y servicios | Desde 11 hasta 50 8,711 185,139
Mediana | Comercio Desde 31 hasta 100 1,132 60,520
Servicios Desde 51 hasta 100 407 28,744
Industria Desde 51 hasta 250 1,110 117,514
Grande | Comercio y servicios | 101 en adelante 773 205,804
Industrias 251 en adelante 288 212,058

Fuente: Elaboracion propia con datos de censos econdomicos (INEGI, 2015).

Considerando este movimiento paralelo entre los indicadores
nacionales y los de Jalisco, valdria la pena analizar la proporcion
que representa Jalisco respecto a la economia nacional en los dos
rubros previamente presentados: el nimero de empresas y los em-
pleos generados.

La Tabla 5 presenta este indicador, del cual se puede destacar
que la participacion total en cuanto al nimero de empresas de Ja-

153



Carlos Fong Reynoso, Moisés Alarcon Osuna, Luis Ocampo Figueroa y Martha Bautista Ramirez

lisco respecto al total nacional es de alrededor del 7.1%, y para el
caso de la generacion de empleos es del 7.4%. Cabe notar que di-
chas proporciones se mantienen medianamente estables a lo largo
de los diferentes periodos y para cada una de las clasificaciones de
empresas, salvo por el caso de las grandes empresas, que del censo
de 1999 al de 2004 registraron un salto significativo en namero de
unidades econémicas de 3.6 puntos porcentuales.

Otra constante es que la mayor participacion de Jalisco, tanto en
numero de empresas como en la generacion de empleo, se concen-
tra en las empresas pequefas, presentindose, en ambos casos, una
participacion promedio del 8.5%.

TABLA 5
Jalisco respecto al total nacional, 1999-2014

Tamafo Unidades econdmicas Empleo

1999 | 2004 | 2009 | 2014 | 1999 | 2004 | 2009 | 2014
Micro 71% | 71% | 7.0% | 7.3% | 7.9% | 8.0% | 7.7% | 7.9%
Pequefa 84% | 88% | 85% | 87% | 8.4% | 88% | 84% | 8.5%
Mediana 72% | 82% | 7.8% | 81% | 7.2% | 82% | 7.9% | 8.1%
Grande 29% | 6.5% | 6.9% | 6.9% | 6.1% | 6.2% | 6.4% | 58%
Total 72% | 7.1% | 71% | 7.4% | 7.4% | 7.5% | 7.4% | 7.2%

Fuente: Elaboraciéon propia con datos de censos econémicos 1999, 2004, 2009 y
2014. INEGI (2015)

En cuanto a los sectores en los que se encuentran distribuidas
las empresas, con informaciéon del Sistema de Informacién Empre-
sarial Mexicano (SIEM 2016) se observa que a nivel nacional, la ma-
yor parte de las empresas se encuentran ubicadas en el comercio
(68.4% del total), siendo el grueso de las unidades econémicas co-
merciales microempresas (un 68.82% de las microempresas son de
este tipo). En el caso de la MiPyME, en 2016 el 66.65% se ubican
en el sector comercial, 26.09% en servicios y sélo un 7.25% en la
industria.
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TABLA 6
Empresas por sector econémico y tamano en México, 2016

Tamano Industria Comercio Servicios Total

Micro 39,841 456,996 167,149 663,986
Pequena 8,425 12,093 15,776 36,294
Mediana 3,074 2,926 1,834 7,834
Grande 1,336 897 1,580 3,813
Total 52,676 472,912 186,339 711,927

Fuente: Elaboracién propia con datos del siem (Consultado el 11 de abril de 2016).

En el caso especifico de Jalisco, el comportamiento es equipa-
rable al acumulado nacional, pues aqui también la mayor parte de
las empresas (65.4%) son comerciales, mientras que un 28.7% son
empresas de servicios y s6lo un 6% se ubican en el sector industrial.

En lo que respecta al comportamiento de la MiPyME en Jalisco,
el 60.9% de éstas son comerciales, el 28.8% son de servicios y un
10.22% son de caracter industrial.

TABLA 7
Empresas por sector econémico y tamano en Jalisco, 2016

Tamano Industria Comercio Servicios Total

Micro 3,951 32,073 13,908 49,932
Pequena 1,457 1,576 1,932 4,965
Mediana 265 449 177 891
Grande 70 121 160 351
Total 5,743 34,219 16,177 56,139

Fuente: Elaboracion propia con datos del stem (Consultado el 11 de abril de 2016).

En cuanto a la distribucion de las empresas en Jalisco, segun ra-
mas de actividad, de acuerdo a datos del Consejo Estatal de Ciencia
y Tecnologia de Jalisco (COECYTJAL, 2010), los sectores industriales
de mayor importancia en el estado se componen, en términos del
tamafio de las empresas y sus mercados de destino, tal y como se
muestra en la Tabla 8.
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TABLA 8
Composicion empresarial de Jalisco

Tamafo de la Empresa Composicion del mercado
de destino
] (o] =]
' c ) I g o
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S o 9 & 9 < 9 o o g
= o g s £ .0 = L] n 9
= o = (G} £ N =z w >

Autopartes 20.0% | 40.0% |20.0%| 20.0%| 27.5%| 13.8%| 38.8%| 20.0%

Bienes de 143% | 57.1%| 0.0%| 28.6%| 229%| 13.0%| 47.9%| 16.3%
capital

Calzado 18.2% | 81.8%| 0.0% 0.0% | 14.1%| 22.6%| 41.1%| 22.2%
Carnicos 40.0% | 40.0% | 20.0% 0.0% 0.0%| 63.8% 2.5%| 33.8%

Confeccion 22.2% | 55.6%|22.2% 0.0%| 17.9%| 18.7%| 25.9%| 37.5%
Construccion | 40.0% | 40.0% | 20.0% 0.0% 0.0%| 63.8% 2.5%| 33.8%

Cuero 50.0% | 33.3%|16.7% 0.0% 2.9% | 70.0%| 22.1% 5.0%
Dulcesy 14.3% 0.0% | 28.6% | 57.1%| 15.8% 6.7% | 65.0%| 12.5%
Chocolates

Electronica 42.9% 0.0%| 0.0%| 57.1%| 43.0%| 13.8%| 32.0%| 11.3%
Fundicion y 33.3%| 66.7%| 0.0% 0.0%| 15.0%| 40.0%| 43.8% 1.3%
Magquinado
Hule y latex 23.1%| 69.2%| 0.0% 7.7% 27%| 46.4%| 31.9%| 19.0%

Joyeria 81.8% 9.1%| 9.1% 0.0% 1.2%| 35.6%| 49.0%| 14.1%
Maiz 40.0% | 20.0%| 0.0%| 40.0% 54%| 60.0%| 16.6%| 18.0%
Muebles 40.0% | 40.0% | 20.0% 0.0% 0.0%| 63.8% 2.5%| 33.8%
Plastico 33.3%| 33.3%| 0.0%| 33.3% 1.7%| 17.7%| 70.0%| 10.7%
Salsas 77.8% | 22.2%| 0.0% 0.0% 1.4%| 38.4% 7.0%| 53.1%
Software 40.0% | 26.7%|13.3%| 20.0%| 19.6%| 30.9%| 39.1%| 10.4%
Tequila 0.0%| 75.0%| 0.0%| 25.0%| 21.5%| 30.0%| 14.8%| 33.8%
Textil 0.0% | 100.0% | 0.0% 0.0% 0.0%| 36.7%| 38.3%| 25.0%

Promedio 33.22% | 42.63% | 8.94% | 15.20% | 11.19% | 36.09% | 31.09% | 21.66%

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de COECYTJAL (2010).

Como se observa, la industria que dedica un mayor porcentaje
de su produccion al mercado internacional es la de 1a electronica, y
aunque el mayor porcentaje de unidades econémicas en este cam-
po estd representado por grandes empresas, resulta interesante que
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cerca de un 43% de las empresas en esta industria sean microem-
presas.

Otras industrias con una importante participacion en mercados
extranjeros son la de autopartes, los bienes de capital, el tequila y
el software. En cambio, existen algunas industrias en donde la in-
ternacionalizacion es practicamente nula o muy poco significativa,
como sucede en la industria de los textiles, los muebles y la cons-
truccion. Aunque en términos generales, la mayor parte de las in-
dustrias representadas en la Tabla 8 tienen una baja participacion
en los mercados extranjeros, una prueba de ello se encuentra en
que, en promedio, s6lo 11.19% de las ventas de las industrias mos-
tradas es destinada al extranjero. Otro dato que resulta interesante
es que tan solo se encontraron dos industrias dominadas por las
grandes empresas: la de la electrdnica y la de los dulces y chocola-
tes, seguidas por la industria del maiz, aunque aqui no representan
una mayoria. Por otro lado, existen diversos sectores en los que no
se ve participacion alguna de las grandes empresas, por ejemplo, el
del calzado, la construccidn, la joyeria y los muebles, por mencio-
nar algunos.

De forma adicional, se determiné la proporciéon que represen-
tan algunos de los sectores mas emblematicos mostrados en la tabla
anterior, dentro del total de las empresas exportadoras de Jalisco
ubicadas en la zona metropolitana de Guadalajara. Asi, es posible
observar cudl es el grado de concentracion de las empresas expor-
tadoras y cudl es la evolucion que ha seguido el sector en los ulti-
mos afos.’ Esta informacion puede observarse en la Tabla 9.

9. La informacién contenida en el SIEM es proporcionada de forma voluntaria por las
empresas, por tanto es necesario asumir la posibilidad de sesgos en la informacion
asociados a las decisiones de las empresas de participar o no en dicho sistema en
un periodo determinado. Como ejemplo de esta situacion, la carencia de datos de la
industria del calzado en 2016 puede deberse tanto a la desaparicion de las empresas
exportadoras en este rubro, como a que éstas hubieran decidido no participar en el
SIEM.
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TABLA 9
Proporciéon de empresas exportadoras de la Zona Metropolitana
de Guadalajara por industrias

Industria Porcentaje respecto al total | Porcentaje respecto al total
de empresas (2010) de empresas (2016)
Tequila 4.6% 7.51%
Calzado 4.9% N/a
Plastico 6.1% 6.48%
Joyeria 7.6% 1.7%
Software 2.3% 0.7%
Electrénica 4.9% 3.1%
Autopartes 5.3% 2.37%
Acumulado 35.7% 21.86%

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos del siEm, consultado el 12 de mayo de
2010y el 11 de abril de 2016.

La informacién proporcionada por el siem sefiala la creciente
participacion de empresas tequileras, y en menos medida del plasti-
co, en los mercados internacionales, y también la concentracion en
otros sectores donde las empresas exportadoras parecieran estarse
integrando en unidades mayores. En cualquier caso, basados en los
datos del SIEM en 2016, se observa que empresas pertenecientes a
industrias que no forman parte de las industrias tradicionalmente
vinculadas a la exportacién, actualmente participan en la actividad
exportadora.

Impacto economico y social de la PyME en México y Jalisco

Con la intencion de profundizar en el andlisis de la situacién que
guarda el sector de la PyME, su dindmica, pautas evolutivas y, sobre
todo, sus retos estratégicos, se considerd necesario contar con
indicadores del impacto econémico y social de este conjunto de
empresas, tanto a escala estatal como nacional. La importancia de
disponer de datos de cardcter nacional con el fin de contar con un
punto de referencia afectado por situaciones coyunturales similares
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(violencia, epidemias, etc.) permite evaluar el desempefio relativo
de la PyME jalisciense.

Para la construccion de indicadores del desempefio de la PyME,
se decidi6 utilizar la metodologia propuesta por De la O et al (2007),
que adopta el método de analisis mediante la construccion de indi-
ces.!* La elaboracion de dichos indices se realizara sobre dos com-
ponentes que se identifican analiticamente como el de participacion
economica y el de participacion social. Es importante mencionar que
uno de los criterios utilizados para la eleccion de dicha metodologia
es permitir la comparacion de resultados, en particular porque en el
trabajo de De la O et al (2007) se aborda el periodo 1988-2003. Por
otra parte, se consider6 conveniente desagregar a la PyME en pe-
quenas y medianas empresas, ya que entre ambos estratos existen
diferencias que pueden ser muy considerables. Asimismo fue nece-
sario sustituir la variable Personal Ocupado respecto a la Poblacion
Econdémicamente Activa, utilizada en el trabajo antes mencionado,
por Horas trabajadas, debido a las caracteristicas del censo econo-
mico de 2009.

El componente de participacion econémica se refiere a las ca-
racteristicas que, de acuerdo a la literatura, determinan los diferen-
ciales en las estructuras econémicas de tamafo, participacion en
la generacién de riqueza y potencial de crecimiento. Cabe advertir
que las variables presentadas también responden a la informacion
estadistica disponible para todas las unidades de medicién con que
se trabaja. Las variables que se seleccionaron para integrar el com-
ponente de participacion econémica son:

1. Numero de establecimientos.
2. Formacion bruta de capital fijo.
3. Produccion bruta total.

4. Valor agregado censal bruto.

En lo concerniente al componente de participacion social, las varia-
bles incluyen solamente a la generacion de empleos, su peso en la

10. Este método estadistico permite aislar diversas dimensiones dentro de un grupo de
variables relacionadas entre si, ha sido utilizado en diversos estudios reconocidos al
nivel de andlisis de la competitividad nacional. También se utiliza para el cilculo del
indice de marginacién municipal del Consejo Nacional de Poblacién (CONAPO).
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oferta general de trabajo y los ingresos que se perciben por este
factor productivo. Para ello se seleccionaron las siguientes varia-
bles:

5. Personal ocupado.

6. Remuneraciones salariales.

7. Horas trabajadas.

Basiandose en este modelo se obtiene un indice por cada variable
de acuerdo a:

Z(o—p)’
o?=X(x-u) /N
Z=(x—,u)/a

Donde:

x = Porcentaje de las unidades observadas por cada tipo de estrato
de empresa respecto al total.

«= Promedio del total de observaciones de x.

z= Indice de participacion por variable.

La sumatoria de los indices por cada variable proporciona el indice

general del componente econdémico y social. A continuacion se pre-
sentan los resultados obtenidos:
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Resulta conveniente observar los resultados agregados obteni-
dos en el censo de 2014, los cuales se presentan en la grafica 1, en
donde se muestra la participacion econémica que tiene la micro,
pequena, mediana y gran empresa tanto en Jalisco como el total
nacional. Se puede observar que la pequefia y mediana empresa
cuentan con indices negativos, la micro y gran empresa cuentan
con indices positivos, para el estado de Jalisco, en comparacion con
el Agregado Nacional la micro empresa y la gran empresa cuentan
con indices positivos, y la pequefa y mediana empresa cuenta con
indices negativos.

GRrAFICA 1
Participacién econémica de las empresas sequn su tamano, 2014

m Agregado Nacional

0 == = Jalisco
Micro II i Grande
-1
-2

Fuente: Elaboracion propia con datos del censo econémico 2014.
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La revision de estos indicadores pone de manifiesto que el im-
pacto economico, tanto en la escala nacional como estatal, de la
micro, pequefia y mediana empresa se ha reducido en el periodo
analizado. Por el contrario, la participacion de la gran empresa ha
aumentado, aun cuando se redujera el indice de establecimientos de
este estrato de empresas. Esto es particularmente visible en el caso
del indice de participacion total de Jalisco, que en el periodo 2003-
2009 super6 considerablemente al indice nacional.

En cuanto al impacto social, se observa una tendencia similar:
la pequena y mediana empresa (PyME) pierde impacto frente a las
grandes y las micro empresas. Sin embargo, es necesario mencionar
que en el caso de la microempresa la mejora en el impacto esta rela-
cionada con el personal ocupado y las horas trabajadas, pero no con
las remuneraciones, situacion que pone de manifiesto que no hubo
mejorias en la productividad marginal del trabajo en este estrato de
empresas, lo cual permite suponer que su crecimiento esta asociado
a necesidades de autoempleo mas que a oportunidades de negocio.

Si bien se puede decir que el impacto economico y social de la
PyME de Jalisco ha sido ligeramente mejor al nacional, también se
debe tomar en consideracion que esto puede estar asociado a que
las empresas grandes de Jalisco han tenido un impacto ligeramente
inferior al de las nacionales, y no tanto a mejoras en la productivi-
dad de la PyME. De hecho, la presencia de las empresas pequenas
y medianas en el sector de la industria presenta una participacion
mas baja que el promedio nacional, y sélo el 11.19% de sus ventas
estan destinadas a los mercados internacionales, lo cual evidencia
carencias importantes en diversos factores que afectan el desarrollo
de la PyME industrial.

El comportamiento de la PyME industrial es importante como
indicador del desempefio econdmico de una region, debido a que es
el sector donde debieran manifestarse con mas claridad las politicas
de impulso al desempeiio, a la innovacion, a la exportacion, etc., que
realizan las diversas administraciones publicas y otros organismos,
como asociaciones empresariales y universidades. Esto se debe a
que, en términos generales, en la PyME industrial es donde primor-
dialmente se espera que se dé uso econémico al conocimiento y las
innovaciones desarrolladas por los centros de investigacion publi-
cos y privados. Ademas, a diferencia de la microempresa, son orga-
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nizaciones con un enfoque mas de mercado que de autoempleo, y a
diferencia de las grandes empresas, usualmente estan constituidas
por capital local, responden a los incentivos regionales y no se en-
cuentran afectadas por las decisiones corporativas propias de una
empresa multinacional.

Retos estratégicos de la PyME de Jalisco

La descripcion de la MiPyME de Jalisco presentada en los aparta-
dos anteriores pone de manifiesto diversos retos y oportunidades
asociados a la mejora en el desempeno del sector. El primero de
estos retos tiene que ver con la gestion de un sector que presenta
un alto nivel de heterogeneidad y que por tanto, requiere de estrate-
gias diferenciadas para las diversas tipologias de PyME si se quieren
conseguir los distintos objetivos deseables.

En este documento se propone que la politica de promocion de
la MiPyME debe separarse al menos en dos grandes componentes.
El primero de ellos tiene que ver con la atencion a aquellas empresas
que tienen como objetivo principal el autoempleo!! y la subsisten-
cia. A este conjunto pertenece la inmensa mayoria de la MiPyME, y
podrian ser denominadas empresas “estilo de vida”"? en tanto que
su comportamiento refleja mas las caracteristicas del empresario®
que la intencién de competir en el mercado.

Para las empresas “estilo de vida” existe una significativa opor-
tunidad de mejora asociada a la capacitacion de los empresarios y
de los emprendedores. Esto es asi porque las necesidades de aten-
cion de este tipo de empresas estan mas relacionadas a su forma-
lizacion y consolidacion a través de la formacién de competencias

11. Con independencia del nivel de ingresos que se obtengan por dicho empleo, que
depende mis del sector de actividad y del nicho de mercado que se atiende.

12. Para ampliar este concepto ver Pirnay et al (2003).

13. Existen multiples manifestaciones de como las caracteristicas del empresario, como el
nivel de proactividad, afectan el comportamiento de la empresa: legitimamente puede
preferir mantener un nivel de actividad bajo, pero compatible con su estilo de vida, o
sus propias competencias son insuficientes para llevar a cabo estrategias de crecimiento
o de mejora en la cuota de mercado.
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empresariales basicas, que al desarrollo de innovacion o a la promo-
cion de las exportaciones.

Para la inmensa mayoria de las empresas del conjunto de la Mi-
PyME es practicamente inviable participar de los programas estan-
dar de atencion a la PyME, debido a carencias de base que bloquean
la absorciéon de la informacion, de la innovacion y atn del apoyo
financiero que podrian obtener del sector publico.

Ciertamente, para corregir esta situacion, lo primero que debe
suceder es que la empresa exista en términos formales, pero ade-
mas de un registro lo menos burocratico y costoso posible, lo de-
seable es propiciar que el empresario (aun cuando él mismo sea el
unico personal que tendra la empresa a lo largo de su vida) cuente
con algunas competencias basicas en gestion, que permitan dar via-
bilidad a su proyecto y luego que hagan factible que se mantenga en
la actividad en el mediano y largo plazo, aun en aquellas actividades
que por su naturaleza no tienen posibilidades de alcanzar un nivel
de desempefio que permita trascender la microempresa de auto-
empleo.

En este sentido, la clave para que mejore el desempeno de la
MiPyME, como conjunto, estaria en politicas y programas de for-
macion empresarial destinados a emprendedores y empresarios del
sector informal y de sectores estratégicos poco desarrollados, tanto
en ambitos urbanos como rurales, con el fin de mejorar el empleo
y sentar las bases que permitan a las empresas alcanzar un mejor
desempeno futuro.

Esta estrategia enfrenta diversos problemas, entre ellos el de
como acceder a agentes que muchas veces no se consideran a si mis-
mos empresarios,’* que no disponen de tiempo o cuya formacion
basica es precaria, que se encuentran dispersos, tanto en términos
regionales, como en las particularidades de la actividad especifica a
la que se dedican, etc. La cuestiéon es que si se busca que mejore el
desempeno de la PyME como sector, es necesario que los empresa-

14. Este conjunto incluye desde profesionales como arquitectos o abogados, cientificos e
investigadores con potencial de emprender proyectos de base tecnologica, vendedores
ambulantes, etc., lo cual implica la necesidad de programas flexibles y capaces de
ajustarse a situaciones muy idiosincrésicas.

169



Carlos Fong Reynoso, Moisés Alarcon Osuna, Luis Ocampo Figueroa y Martha Bautista Ramirez

rios que forman parte de él cuenten al menos con las competencias
basicas necesarias para la gestion de sus empresas y proyectos.

El segundo componente de la politica de promocion de la PyME
tiene que ver con la atencion a empresas que cuentan con alto po-
tencial de desempefio. Si bien, a la gran mayoria de la PyME poco
le ayuda que se invierta en cuestiones “poco pricticas”, como en
investigacion basica que dé lugar al desarrollo cientifico y tecno-
logico, o en la internacionalizacion, por ejemplo. Es en este ambi-
to donde se pueden construir las bases para un robusto desarrollo
economico futuro para Jalisco, en particular si se acompana de los
mecanismos que permitan articular todos los eslabones de la cade-
na, desde la generacion de conocimiento hasta su utilizacion en la
atencion de las demandas del mercado.

Dentro del conjunto de la MiPyME,* existe un subconjunto de
empresas para las cuales el éxito no se limita a su misma existencia,
sino que esta asociado a la obtencion de una ventaja competitiva
que le permita obtener beneficios por encima del promedio. La ob-
tencion de dichos beneficios posibilita que la empresa alcance di-
versos objetivos como crecimiento, mejora en la cuota de mercado,
innovacion, internacionalizacion, etc.

En el andlisis conjunto del sector de la PyME las empresas que
disponen de una ventaja competitiva suelen pasar desapercibidas,
porque son pocas y esto lleva a considerar a las empresas de este
conjunto como organizaciones cuya viabilidad econdmica es baja.
Sin embargo, las grandes empresas nacieron a escala micro y, de he-
cho, el desarrollo cientifico y tecnolégico estd propiciando que en
muchos sectores la escala 6ptima de produccion se pueda reducir,
de tal manera que empresas cada vez mas pequenas alcancen tasas
de eficiencia similares a las de empresas grandes.

En la medida en que un nimero mayor de empresas desarrollen
una ventaja competitiva mejora el desempefio agregado del sector
de la PyME, no s6lo porque mejoran los promedios, sino también
porque a través de distintos mecanismos de transferencia de cono-
cimiento, entre ellos la imitacion competitiva, se genera un efecto

15. Usualmente las empresas de esta tipologia se clasifican en el conjunto de la PyME, pero
si se considera el ciclo de inicio de actividad estas empresas, como la mayoria, nacen
como microempresas.
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de arrastre que influye al resto de las empresas del sector. En este
sentido resulta relevante entender los mecanismos que propician la
creacion de ventaja competitiva en la PyME.

El problema de abordajes basados en el concepto de ventaja
competitiva es que enfatizan lo excepcional, no lo comun, y si a
esto se afade el nivel de heterogeneidad en el conjunto de la PyME,
los andlisis de corte generalista resultan poco eficientes y por tanto
se requiere del establecimiento de subconjuntos de PyME con ca-
racteristicas mas homogéneas que permitan analizar con mas pre-
cision los factores asociados a su desempeno, a fin de introducir
estrategias de promocion mucho mas especificas y eficientes.

Otra ventaja de estos enfoques particularistas, es que son ade-
cuados para establecer programas que conduzcan a la creacion de
empresas con las caracteristicas adecuadas para alcanzar el éxito en
el mercado, ya que una de las claves de la estrategia para mejorar
el desempeno de la PyME es propiciar que exista un mayor nimero
de éstas (recordemos que sélo constituyen el 5.42% del total de las
empresas en Jalisco), tanto facilitando que la microempresa alcance
el nivel de PyME como facilitando su creacion y formalizacion.

En cualquier caso, la creacion de empresas es un proceso com-
plejo, donde no es suficiente con reducir los tramites, por ejemplo,
para que se creen mas empresas exitosas. De hecho, una de las ob-
servaciones que resaltan al examinar los resultados de las diferentes
iniciativas tendientes a fomentar las iniciativas empresariales (Se-
rarols et al, 2006) es que el fendbmeno de la creacion de empresas no
es suficiente para lograr los objetivos de crecimiento econ6mico y
desarrollo. Para ello es necesario que las empresas creadas alcancen
las tasas de eficiencia y eficacia necesarias para actuar exitosamen-
te en el mercado una vez que termine el periodo en que disfruten
de la proteccion del programa bajo el cual se hubieran creado y de
los subsidios fiscales existentes para facilitar su creacion.

En este sentido, la pregunta fundamental deja de ser como pro-
piciar la creacion de un mayor namero de empresas, para trans-
formarse en como conseguir la creacion de un mayor nimero de

16. Diversos estudios ponen de manifiesto que algunos aspectos asociados al cambio de
dimension de micro a pequefa detonan el potencial de la empresas, entre ellos disponer
de una gestion separada del resto de las dreas funcionales de la empresa.
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empresas con las caracteristicas necesarias para tener éxito en el
mercado.

Con la intencion de resolver esta cuestion, la investigacion re-
lacionada con la PyME, tanto en lo relativo al emprendedor y la
creacion de empresas (entrepreneurship) como en los factores que
determinan su comportamiento economico, ha identificado ciertas
tipologias cuyo desempefio excede al promedio y, por tanto, las ini-
ciativas encaminadas a la creacion de empresas debieran abandonar
los enfoques generalistas y centrarse en la creacion de estas tipo-
logias especificas, ya que en principio son las empresas con mas
potencial de éxito.

Entre estas tipologias se encuentran las empresas de base tec-
nolégica (Barranco, 2001; Farifias et al, 2006; Gonzalez, 2000-2003;
Leon, 2000 y Simoén, 2003) y las empresas nacidas globales (born
global) (Rialp et al, 2005). Si bien ninguna de estas categorias fue
construida especificamente para el andlisis de la PyME, todas hacen
referencia a ella, particularmente en su periodo de creacion y desa-
rrollo inicial, y aun cuando una organizaciéon en particular ya no sea
parte del conjunto de la PyME en el momento de ser analizada, su
estudio contribuye a encontrar las pautas que propiciaron su creci-
miento y consolidacion.

El interés en la empresa de base tecnologica tiene que ver con
que este tipo de organizacion cuenta con una ventaja competitiva
asociada a su origen, ya que la empresa suele ser creada para ex-
plotar alguna innovacion tecnologica (Capaldo et al, 2003; Gisbert,
2005; Sola et al, 2006; Sanchez, 2005 y Scott, 2006), usualmente
creada por universidades u otros centros de investigacion. Dispo-
ner de dicha ventaja propicia su crecimiento, consolidacion e in-
ternacionalizacion, al mismo tiempo que beneficia a la sociedad al
poner a disposicion del consumidor productos y servicios que re-
presentan soluciones avanzadas para sus necesidades. El énfasis en
la investigacion relacionada con las empresas de base tecnoldgica
ha estado en su creacion, ya que muchas de ellas son resultado de
spin-offs universitarios” (Agrawal, 2001 y 2006; Boccardelli et al,
2006; European Commission, 2002; Giibelli et al, 2005; Heirman

17. En Fong (2010) se puede ampliar la discusion relacionada con este tipo de empresas.
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et al, 2005; Serarols et al, 2006; Rubiralta, 2004; Vohora et al, 2003
y Walter et al, 2006). Esto tiene dos implicaciones importantes, la
primera es que permite a la universidad retribuir a la sociedad por
los recursos que recibe, mediante la generacion de resultados de
investigacion que propicien el desarrollo de empresas, estas empre-
sas, ademas de proporcionar soluciones a las demandas de consu-
mo de la sociedad, crean empleo de calidad; la segunda implicacion
tiene que ver con las politicas publicas de promocién economica,
ya que mediante la creacion de empresas de spin-off universitario
se propicia la absorcion de innovacién y conocimiento cientifico-
tecnologico por parte del aparato productivo, contribuyendo con
ello a su modernizacion y eficiencia.

En cuanto a las empresas nacidas globales (Rialp et al, 2005), en
los ultimos afios también se ha observado la creacion de empresas
que, desde su origen, manifiestan una clara vocacién internacional
y que incursionan en mercados internacionales sin atravesar por
las etapas de desarrollo que tradicionalmente se esperarian en una
PyME. La existencia de este tipo de empresas es resultado de la cre-
ciente globalizacion de las economias, que permite que empresas
de tamafios cada vez mas reducidos aprovechen las ventajas de la
apertura comercial y de la nuevas tecnologias para internaciona-
lizarse, aprovechando de forma intensiva sus activos intangibles y
compensando asi su carencia de grandes inversiones fisicas y las
limitaciones de sus mercados locales.

Estas tipologias de empresas coinciden en diversos atributos
(recursos y capacidades estratégicos), por lo que es facil imagi-
nar empresas que simultineamente puedan considerarse de base
tecnoldgica, con alto potencial de crecimiento, y nacidas globales,
pero en términos analiticos usualmente se han manejado como
categorias independientes debido a que se enfatizan aspectos di-
ferenciados (tasa de crecimiento, inversion en I+D, compromiso in-
ternacional) y también porque una empresa aun contando con las
condiciones para llevar a cabo estrategias caracteristicas de las tres
tipologias sefialadas decide actuar s6lo en una de ellas. Esto se debe
a que los responsables de la toma de decisiones, los emprendedores,
no son homogéneos ni responden de forma estandar a los incenti-
vos econdmicos e institucionales. Por este motivo, para entender y
tratar de orientar los patrones de creacion de empresas competiti-
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vas en un territorio es necesario analizar las condiciones economi-
cas e institucionales, pero eso no basta. También es indispensable
abordar los determinantes de la respuesta de los emprendedores
ante dichos incentivos.

La necesidad de este doble abordaje en las politicas de creacion
de empresas es reconocida por distintos organismos internaciona-
les, como el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), quien se-
nala en el informe Desarrollo emprendedor: América Latina y la ex-
periencia internacional que “El papel de los gobiernos es facilitar el
desarrollo del sector privado. A través de las politicas publicas, los
gobiernos tienen que crear un ambiente de negocios propicio para
que los emprendedores puedan desarrollar sus actividades y reco-
ger sus beneficios. Estas politicas, para que sean efectivas, deben
basarse en informacion precisa sobre los problemas y la forma en
que operan los emprendedores” (Kantis, 2004: 5).

En el caso de México, y de Jalisco en particular, las politicas
publicas reconocen la necesidad de acelerar el crecimiento econo6-
mico, y que para ello, la creacion de empresas competitivas jue-
ga un rol importante en la mejora de la productividad. De hecho,
son claros los esfuerzos que se realizan por parte de las diversas
administraciones e instituciones para potenciar la innovacion y la
creacion de empresas competitivas.’ Sin embargo, tal como pone
de manifiesto la evidencia presentada, los logros asociados a estos
esfuerzos son insuficientes y se deben encontrar mecanismos que
permitan avanzar si se busca generar un robusto sector de PyME
competitiva.

Para conseguirlo, un primer paso es disponer de mas investiga-
cion especifica que permita profundizar en la comprension de las
tipologias de empresa competitiva en Jalisco. Esto implica diversos
retos, el primero de ellos es el de la informacion disponible.*

18. Dichos esfuerzos se manifiestan en aspectos como la mediciéon de la innovacion, la
creacion de incubadoras y parques tecnologicos, la generacion de programas académicos
de formacion de gestores y emprendedores, etc.

19. Las carencias de informacion resultan obvias cuando se intenta trabajar con conceptos
como el de empresa gacela, que implica disponer de datos historicos sobre el desempefio
de las empresas, ya que considerar que una empresa pertenece a este conjunto porque
ha experimentado un crecimiento alto durante un afio puede conducir a errores graves.
Esto se debe a que mediciones de un solo ciclo no permiten identificar si el crecimiento
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Un segundo paso es el desarrollo de estrategias de investigacion
que permitan trabajar con estas empresas que, al ser extraordina-
rias, son eliminadas de los analisis estadisticos convencionales. Sin
embargo, precisamente estos casos atipicos descartados o outliers
son las empresas mas interesantes de analizar, ya que representan
el futuro debido a que disponen de una ventaja competitiva que
muestra una nueva forma de competir en su sector. Una via para el
andlisis de estas empresas podria ser la realizacion de estudios de
casos que den lugar al reporte de experiencias de éxito que sirvan
como modelo a seguir para otras empresas.

La viabilidad de esta estrategia queda demostrada por los re-
sultados obtenidos por Fong et al (2011), Fong y Ocampo (2010),
Fong y Alarcon (2010), en cuyos trabajos de investigacion, ademas
de identificar empresas de las tipologias de empresa competitiva
antes senaladas, han identificado particularidades en el comporta-
miento de estas empresas no descritas en la literatura internacional.
En dmbitos como la internacionalizacién, Fong y Ocampo (2010),
a través de la realizacion de casos, encuentran que para la interna-
cionalizacién temprana los empresarios consideran que conocer las
experiencias de otras empresas que han atravesado procesos simi-
lares les es tan relevante como el acceso a la financiacion. En este
sentido, la generacion de un banco de casos que permita reportar y
difundir los mecanismos que han utilizado las PyMEs exitosas seria
de clara utilidad para propiciar el desempeno del sector.

Conclusiones

En este capitulo se ha presentado la situaciéon que guarda el sector
de la PyME, ya que se considera que este sector es clave para enten-
der el desempefio econémico de Jalisco y sus potencialidades de
desarrollo futuro. A partir del anilisis de los datos contenidos en
los censos economicos de 1999, 2004, 2009 y 2014, de otras fuentes

se debe a la eficiencia de la empresa, o al comportamiento de la industria en que se
ubica, ni permite aislar el efecto de cuestiones coyunturales. Inclusive no permite
identificar si se trata de una estrategia de crecimiento a costa de la rentabilidad y atin de
la supervivencia misma de la empresa.
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como el Sistema de Informacion Empresarial Mexicano (SIEM), se
aborda la composiciéon, dinamica, pautas evolutivas y sobre todo,
los retos estratégicos de la PyME. El andlisis incluye la distribucién
de las empresas por sectores y por tamafo, su participacion en mer-
cados internacionales, su indice de impacto econdmico y social.
Ademads, se realiza un comparativo entre las tendencias observadas
a nivel nacional y estatal, lo cual permite la identificacion de dife-
rencias en su desempefio como medio para definir los retos que
debera enfrentar la PyME de Jalisco en su proceso de moderniza-
cion y consolidacion.

El andlisis realizado permitio6 identificar algunos sectores espe-
cialmente relevantes para la economia de México y Jalisco, entre
los que se encuentran la electronica, la elaboracion de bebidas (en
particular de tequila) y la elaboracion de dulces y chocolates, que
evidencian potencial de desarrollo y de internacionalizacion para
la PyME. Por este motivo, las empresas que fueron elegidas para la
realizacion de casos en profundidad que se presentan en los proxi-
mos capitulos pertenecen a dichos sectores. La inclusion de un caso
de internacionalizaciéon incipiente en el sector de elaboracion de
dulces y chocolates, que es un sector dominado por grandes empre-
sas responde al surgimiento de nuevas tendencias altamente inno-
vadoras que estdn siendo materializadas por MiPyME.

La evidencia presentada pone de manifiesto que a pesar de
los esfuerzos realizados por las distintas administraciones e insti-
tuciones responsables de las politicas y programas de impulso al
desempeno de la PyME, este conjunto empresarial no ha tenido el
desempeno esperado. En particular se observan rezagos en el des-
empefo de la PyME industrial, que debiera ser la punta de lanza en
las estrategias de desarrollo estatal.

Ante esta situacion, se propone que la estrategia de promocion
de la MiPyME debiera incluir al menos dos componentes, el pri-
mero de ellos encaminado a la formalizacion y consolidacion de
empresas que tienen como objetivo fundamental el autoempleo, y
el segundo destinado a la atencion de las PyMEs con alto potencial
de desempefio, fomentando la creacion y el desarrollo de empre-
sas de base tecnoldgica (en particular empresas spin-off de origen
universitario) que busquen la internacionalizaciéon temprana o born
globals y el crecimiento acelerado o gacelas.
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La promocion de este tipo de empresas requiere de un mejor
conocimiento de sus mecanismos de creacion y desarrollo, lo cual
implica potenciar la investigacion relacionada con ellas, y se podria
beneficiar de la construccion de bancos de casos, que registren ex-
periencias exitosas que puedan servir de modelo a seguir para otras
empresas.

La promocion de la MiPyME y el impulso a su desempefio es
una tarea compleja que requiere del concurso de multiples agentes
e instituciones, sin embargo, la importancia que tiene este sector
justifica que se realicen todos los esfuerzos posibles, ya que de su
desempeno depende en gran medida el futuro de Jalisco, tanto en
términos econémicos como de desarrollo.
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Metodologia para el andlisis
de empresas individuales

Carlos Fong Reynoso
Introduccion

PyME usualmente genera la impresiéon de un conjunto de

empresas atrasadas, poco viables y con pocas alternativas
para tener un buen desempefio en las condiciones imperantes de
la economia global. En general, se consideraria que constituyen
mds un problema que una solucion para la generacion de empleo,
la innovacion, el desarrollo econ6mico y social de un territorio, y
la mejora en las condiciones de vida de las personas. Sin embargo,
cuando se va mas alla del analisis agregado y se incide en las parti-
cularidades de las empresas individuales integradas en el conjunto,
se puede observar un escenario mucho mas heterogéneo, rico y
complejo, donde hay ganadores y perdedores, y también donde se
experimenta el futuro.

Pensar en el sector de la PyME nos lleva a pensar en problemas,
pero pensar en algunas de las empresas del sector también nos lleva
a pensar en soluciones. Sin embargo, enfocarse en empresas indivi-
duales podria limitar las posibilidades del andlisis. De entrada, una
empresa exitosa en este sector es una anomalia, que usualmente
seria tratada como un outlier por las aproximaciones cuantitativas y
seria eliminado del analisis. Ademas, las empresas (en particular las
de este conjunto) cambian rapidamente y eso erosiona también ra-
pidamente los resultados de los analisis que se pueden realizar. Sin
embargo, el estudio de estas empresas atipicas es relevante, ya que

E 1 anilisis del comportamiento agregado, o sectorial, de la
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expresan formas novedosas de afrontar los problemas, que posible-
mente se transformaran en soluciones estratégicas que se generali-
zaran en el futuro. En este sentido, constituyen ejemplos a seguir,
mas que comportamientos promedio.

Para gestionar esta situacion en el proyecto “Competitividad e
Internacionalizacion de la PyME” decidimos que ademas de realizar
el andlisis agregado del sector mediante analisis cuantitativo, que se
expuso en el capitulo anterior, abordariamos el analisis de empre-
sas individuales que pudieran servir de pautas a otras empresa que
enfrentan problemadticas similares. Esta decision condujo a buscar
la estrategia metodologica adecuada para plantear los objetivos del
proyecto. La respuesta encontrada fue utilizar el método de estu-
dio de casos, que es la opcion adecuada para analizar a la empresa
desde la perspectiva de la teoria de recursos y capacidades (Fong
2005), y el desarrollo de lo que denominamos disefio de casos mo-
dular, con el cual se pretende abordar el andlisis de los distintos pa-
trones que sigue la pequena y mediana empresa (PyME) en México,
en su proceso de obtener ventaja competitiva, adaptarse al cambio
tecnoldgico e internacionalizarse.

A partir del reconocimiento de la gran diversidad que existe en-
tre empresas pertenecientes al conjunto de la PyME, la intencion
del trabajo, mas que demostrar la existencia de una tendencia prin-
cipal en el conjunto o la probabilidad de que una firma en particu-
lar siga una estrategia u otra, es recabar evidencia de los distintos
patrones que han seguido las empresas pertenecientes al conjunto
de la PyME en su estrategia competitiva, de respuesta al cambio
tecnologico, o que inician o han alcanzado una internacionalizacion
exitosa.

La realizacién de un proyecto como el sefialado presenta un
reto asociado a la obtencion de resultados confiables, basados en
el andlisis de una base de evidencia lo mas amplia posible, pero sin
perder en el proceso las particularidades de cada caso especifico.
Un segundo reto que tuvo que ser abordado fue la naturaleza del
equipo de investigacion del proyecto, cuyos miembros estan ads-
critos a diversas universidades, en distintas regiones del pais y en
el que también participan estudiantes, quienes realizan su tesis de
grado en el contexto del proyecto. Esto condujo a la necesidad de
plantear como integrar evidencia que seria obtenida de forma des-

184



Metodologia para el andlisis de empresas individuales

centralizada y en que los casos no podrian ser elegidos pensando
en que pudieran ser replicados de forma directa. La respuesta fue
la creaciéon de un disefo de investigacion mediante estudio de ca-
sos organizados en moddulos, que como se expondra mas adelan-
te, solventa este problema, pero que al ser una innovacion de este
proyecto ha obligado tanto a los investigadores responsables como
a los estudiantes a establecer puntos de referencia comunes para
compensar las diferencias entre los marcos de referencia entre ca-
sos. Para capacitar a los estudiantes en el manejo de este disefio
de investigacion se realizaron algunos cursos de formacién,' y para
garantizar que la propuesta fuera pertinente, un seminario de dis-
cusion con el fin de consensuar que la estructura propuesta fuera
compatible con los criterios de calidad considerados en el estudio
de casos contemporaneo. En este proceso hemos participado los
tres investigadores adscritos al proyecto y contamos con la retroa-
limentacion del Dr. Oskar Villarreal Larrinaga, de la Universidad
del Pais Vasco, experto en la metodologia del estudio de casos y en
internacionalizacion de la empresa, quien realiz6 una estancia aca-
démica en el cucka de la Universidad de Guadalajara por invitacion
del proyecto.

En el proyecto participaron diversos estudiantes de posgrado
y licenciatura, tanto como becarios del proyecto o en otros pro-
gramas de ayudas, en servicio social y fundamentalmente en el
desarrollo de sus tesis de grado en programas en PNPC, y se han
elaborado ya mas de diez casos,? aunque por cuestiones de espacio
sOlo se presentardn tres, que expresan momentos particularmente
importantes en los procesos antes mencionados.

En esta linea, el objetivo de este trabajo es exponer qué es y
como se aplica el estudio de casos modular en este proyecto. El
énfasis se ubica en la descripcion de la estructura que permite el
ensamblaje de los distintos casos, asi como en la generacion del ca-

1. Los cursos de formacion se abrieron a distintos ptblicos y asistieron a ellos profesores
y estudiantes de distintos niveles y universidades, en particular de la Maestria en
Negocios y Estudios Economicos y del Doctorado en Ciencias Administrativas, ambos
programas adscritos al CUCEA y pertenecientes al PNPC.

2. La naturaleza de este proyecto y la metodologia desarrollada abren la posibilidad a
futuras ampliaciones en base a lo ya conseguido.
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talogo de instrumentos de recoleccion de evidencia que permiten
el engarce de los médulos considerados comunes, pero también
se realiza una breve descripcion de la metodologia del estudio de
casos, ya que el estudio de casos modular es una variante de este
método, no un sustituto.

El estudio de casos modular

El estudio de casos es un método de investigacion capaz de generar
resultados significativos, tanto generando teorias como verificando
empiricamente su validez, pero es importante tomar en conside-
racion que su realizacion es una tarea compleja que requiere de
un uso intensivo de tiempo y recursos, humanos y financieros, lo
que normalmente limita el nimero de casos que pueden incorpo-
rarse en cada estudio particular. El método es capaz de funcionar
inclusive en estas circunstancias, pero en un mundo ideal el estu-
dio deberia incorporar casos hasta conseguir la saturacion teodrica
(Yin 1994, Eisenhardt 1989), que en estudios vinculados a 1a PyME
seguramente implica un nimero de casos fuera del alcance de la
mayoria de investigadores y cuyos resultados, ademas, rapidamente
serian erosionados por el cambio en el objeto de estudio.

Una posible alternativa para conseguir la saturacion tedrica con
la suficiente velocidad para evitar la erosion del cambio, seria uti-
lizar en el andlisis casos realizados por distintos investigadores, e
inclusive, pertenecientes a distintas investigaciones si contienen
elementos comunes que permitan la comparacion.® Esto llevo a la
necesidad de plantear las siguientes preguntas: ;qué caracteristicas
debe contener un protocolo de investigacion para posibilitar que
casos que como unidad no permiten la replicaciéon directa o com-
pleta, puedan ser analizados conjuntamente, por lo menos en aque-
llos aspectos que comparten? Contar con una respuesta a esta pre-
gunta podria permitir establecer criterios que faciliten que los re-
sultados obtenidos en proyectos de investigacion independientes, o

3. Este es el caso de las tesis de posgrado, por su naturaleza deben tener una aportacion
original, aun cuando se enfoquen en problemas similares y usen la misma metodologia.
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en contextos diferentes del mismo proyecto, puedan ser analizados
de forma conjunta, con el fin de verificar el ambito de validez de la
teoria que se somete a prueba empirica, y de esta manera disponer
de mas y mejor evidencia, confirmando o rechazando la correccion
de la teoria y su potencial de generalizacion.

La respuesta que se propone es que dicho protocolo debe es-
tructurarse siguiendo una estructura modular, donde modulo pue-
de ser entendido como cada una de las dimensiones que se abordan
dentro del caso y que pueden ser analizadas de forma auténoma e
independiente, pero que agrupada e integrada con los otros modu-
los que forman el caso constituye una unidad mayor, que permite
una comprension mas profunda del fendmeno que se estudia.

En términos de Yin (2014), un estudio de casos modular co-
rresponderia, dentro de sus tipologias de estudios de casos (como
se vera en el cuadro 1 del proximo apartado), a un disefio con mul-
tiples unidades de analisis (tipos 2 y 4). En ese sentido podemos en-
contrar que dichas unidades pueden, dentro de un disefio de casos
modular, constituir un médulo completo o formar parte de uno o
mas de los modulos que conforman el caso.

Es importante remarcar que una unidad de analisis y un modulo
no son equivalentes, en un disefio de caso modular se puede dar la
situacion de que algunos modulos no contengan ninguna unidad
de andlisis en particular, pero que sean necesarios porque cumplen
distintas funciones, como el analisis del contexto de fen6meno, etc.

Asimismo, Yin (2014, pp. 66) sefiala que en ciertas situaciones
los disefios de tipologia 2 y 4, o maltiples unidades de anilisis,
pueden ser considerados como una forma de método mixto* de in-
vestigacion, ya que ademas del estudio holistico del caso, una uni-
dad de andlisis en particular puede requerir de la realizacion de una

4. Bajolaetiquetademétodosmixtosseincluyentodosaquellosqueutilizansimultineamente
analisis cuantitativo y cualitativo. Una investigacion que predominantemente utiliza
métodos cuantitativos en su andlisis puede ser complementada con un estudio de
casos que permita profundizar, por ejemplo, en la varianza no explicada por el analisis
cuantitativo; o una investigacion que utiliza estudio de casos puede incluir el analisis
cuantitativo de algunas variables cuyo formato hace que esto sea conveniente. En
cualquier caso se debe tener claro cudl es la logica dominante y cudl es el aspecto
complementario.
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encuesta o del uso de una base de datos y de su anilisis cuantitativo.
Estos resultados formarian parte del estudio de casos.

En esta linea, un estudio de casos modular, como extension de
lo anterior, también puede ser considerado como una forma de mé-
todo mixto de investigacion, donde no sélo una unidad de anali-
sis sino inclusive un moédulo completo o mas de ellos, pueden ser
realizados siguiendo una estrategia cuantitativa, si, esto conviene al
estudio de casos como un todo, pero no necesariamente. Esto su-
pone que el caso modular y el método mixto pueden coincidir o no
hacerlo, dependiendo de la investigacion que se estd desarrollando.

Criterios de calidad en el estudio de casos

Actualmente el método del estudio de casos se define como una
forma de investigacion empirica que indaga fendmenos contem-
poraneos en profundidad, dentro de su contexto real, en especial
cuando las fronteras entre el fendbmeno y su contexto no son evi-
dentes, en el cual son usadas multiples fuentes de evidencia que
deben ser trianguladas para su andlisis y donde existen mas varia-
bles de interés en el caso y su contexto que datos especificos (Yin
1989, pag.23, 2014 pag. 17 y 24). El estudio de casos contempora-
neo es una forma rigurosa de hacer investigacion, capaz de realizar
prueba de hipotesis y de generalizar resultados, ciertamente no esta
refiido con el uso de evidencia cuantitativa.

El estudio de casos contemporaneo es un instrumento adecua-
do para someter a prueba empirica las hipotesis deducidas de la
teoria, y ésta es una de sus principales diferencias con los formatos
clasicos seguidos por este método. Los estudios de casos contempo-
raneos son diferentes de los clasicos, porque sin renunciar a indagar
en profundidad las causas de fendmenos complejos dentro de su
contexto real, han incorporado en su formato diversos mecanismos
que le han permitido superar las criticas asociadas a su supuesta
baja confiabilidad. Entre ellos destaca el establecimiento de un ri-
guroso control de la evidencia, tanto en el trabajo de campo como
en la sistematizacion de la recoleccion, registro y tratamiento de la
evidencia.
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A partir de la propuesta seminal de Yin (1984) se ha establecido
un alto nivel de consenso en que existen cinco aspectos del disefio
de investigacion, que son determinantes en la calidad de una inves-
tigacion realizada mediante estudio de casos:

El fendmeno que se aborda en el estudio.

Sus proposiciones o hipdtesis.

Sus unidades de analisis.

La logica que liga los datos con las proposiciones.
El criterio para interpretar los datos.

SAR I S

Estos criterios,® ademdas de definir la manera en que debe ser uti-
lizado el método, pueden ser de utilidad para evaluar la calidad de
un reporte, en tanto establecen cuiles son los aspectos a los que se
debe prestar atencion de forma particular.

La realizacion de una investigacion mediante estudio de casos
se estructura en torno al desarrollo de los cinco componentes del
disefio de estudio de casos antes mencionados, y a la construccion
de un protocolo explicito, que tiene la funcion de documentar as-
pectos necesarios del trabajo en equipo, y que permite que los dis-
tintos casos incluidos en el estudio de casos multiple sean compa-
rables entre si.

El fenomeno que se aborda en el estudio

La primera tarea a realizar dentro de un estudio de casos, y en gene-
ral en cualquier investigacion, es definir con precision qué es lo que
se quiere abordar, cudl es la naturaleza del fenémeno a estudiar y
las preguntas a contestar por su investigacion. En otras palabras,
se debe establecer el fendmeno bajo investigacion y los limites del
estudio. Esto permite decidir cudl es la estrategia correcta para
abordar dicha tarea. En todo caso el reporte debe ser especifico en
cual es el fenomeno que estudia, y en consecuencia presentar la
informacion necesaria para su analisis. En un estudio de casos lo
usual es que la pregunta asociada al fenémeno tenga la forma de

5. Para profundizar en estos componentes del estudio de casos sugiero la lectura de Fong
(2003, 2010), Villarreal y Landeta (2010) y particularmente de Yin (2014).
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un como o un por qué, y no la de qué, quién, qué tan frecuente o
cuantos.

Una vez establecida la naturaleza del fendmeno que se aborda
en el estudio conviene revisar exhaustivamente la literatura rela-
cionada, identificar la teoria en que se incorporara el estudio de
casos y establecer el estado del arte. Esta tarea es importante por
varios motivos: permite verificar ex-ante la pertinencia del estudio
en términos tedricos pero también empiricos, proporciona puntos
de referencia y clarifica el uso de conceptos, facilita la construccion
de instrumentos de recoleccion de evidencia y también el desarro-
llo de métricas para evaluar el fenémeno que se estudia, etc.

Un buen estudio de casos incluye una excelente revision de la li-
teratura, aun cuando en algunos tipos de reportes ésta no se presen-
te explicitamente. En un estudio de casos para prueba de hipotesis
es necesario que ésta se presente y discuta, ya que las hipotesis del
trabajo se deducen de la teoria presente en la literatura. Toda tesis
para obtener un grado que utilice esta metodologia, debe contener
un apartado en que se presente la revision y andlisis de la literatura.
En este trabajo se ha expuesto en amplitud la literatura utilizada en
los primeros tres capitulos del libro, pero es importante sefialar que
ciertos aspectos particulares asociados al desarrollo de tesis requi-
ri6 de revision de literatura adicional que complementara el marco
general.

Las hipotesis del estudio

El principal criterio contemporaneo de objetividad cientifica esta
en que las explicaciones de los fendmenos estén establecidas, de
forma tal, que puedan exponerse a la contrastacion con la realidad
para su verificacion empirica. Este criterio de falsabilidad, es decir,
la posibilidad de demostrar que una explicacion es falsa si no es
capaz de soportar la prueba empirica, es la principal razén de dedu-
cir hipotesis de las teorias. Las hipotesis deben ser disefiadas para
contrastar la plausibilidad de la explicacion teorica en la realidad,
mediante diversas pruebas de valoracion de las hipotesis.

Sin embargo, dentro de una investigacion cualitativa las hipote-
sis pueden exceder su funcion tradicional de exponer las teorias a
la prueba empirica. Esto se debe a que las hipotesis también pueden
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ser utilizadas para sefialar esos dmbitos del fendmeno a investigar,
que han sido identificados como relevantes para el fenémeno en
cuestion. Cada proposicion dirige la atencion a algo que debe ser
examinado dentro del campo de accion del estudio. Las hipotesis
reflejan resultados teoricos relevantes para el desarrollo de explica-
ciones respecto al fenémeno abordado, y sefialan cudl es la eviden-
cia necesaria para la investigacion.

Es importante sefialar que el origen del estudio de casos como
metodologia inductiva le ha dotado de atributos que le permiten
abordar el estudio de fendmenos para los cuales ain no existe una
teoria, o ésta atin no se encuentra consolidada. Esto conduce a que
existan diferentes tipos de estudio de casos: exploratorios, descrip-
tivos y explicativos, pero no exime de la revision de literatura antes
sefialada.

En esta investigacion se han manejado diversos conjuntos de hi-
potesis, una vez que el andlisis de la competitividad y la internacio-
nalizacion de la PyME incluyen aspectos para los cuales no hay una
teoria unificada. Sin embargo, se busco6 que los distintos conjuntos
de hipoétesis sometidos a prueba empirica contribuyeran a soportar
o rechazar los postulados de la Teoria de Recursos y Capacidades.
Obviamente las tesis incluidas, al utilizar marcos de referencia dife-
rentes, asociados al sector de actividad y la dimension que aborda-
ron, cuentan con hipotesis de trabajo diferenciadas.

Las unidades de andlisis del estudio

No sdlo las hipotesis definen las caracteristicas de la investigacion
que se desarrolla, existen otros elementos que son tan importantes
como éste en la definicion de las caracteristicas del estudio de casos
que se realiza. Estos otros elementos son las unidades de anilisis
que se incluyen en cada caso y el nimero de casos que integran el
estudio. Entre ambas variables se define el formato genérico que
debe adoptar el estudio.

Yin (1984), desde su trabajo fundacional, propuso una matriz
que define los cuatro formatos genéricos para el disefio de un es-
tudio de casos. En una de sus dimensiones se establece que los es-
tudios pueden contemplar la utilizacion de un so6lo caso o de un
numero mayor de ellos. En su otra dimension se establecen las
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unidades de andlisis, que pueden ser Unicas, cuando se reflexiona
holisticamente sobre el caso o pueden ser multiples, al incluir la re-
vision de distintas unidades de andlisis en cada caso. (Ver cuadro 1)

Cuabro 1
Tipologias de estudio de casos

Disefo de caso Diseno de caso

unico (holistico) multiple
Unidad de analisis Gnica enfoque holistico tipo 1 tipo 3
Mdltiples unidades de analisis tipo 2 tipo 4

Fuente: Yin (1984).

Cada uno de estos tipos de estudio de casos tienen fortalezas
diferentes y su eleccion depende de la naturaleza particular de la in-
vestigacion que se realiza.® Para realizar prueba de hipotesis, cuan-
do es posible, conviene elegir el tipo 4, ya que facilita identificar
las unidades de andlisis con hipétesis, y la existencia de mas de un
caso en el estudio permite verificar si el patron de comportamiento
entre casos se replica o no, lo cual da solidez al trabajo.

Como ejemplo de estas distintas tipologias, un caso de tipo 1
es el andlisis de una empresa en su contexto, donde se revisan y
evaltan todas sus dimensiones (o subsistemas), mientras que en
uno de tipo 4 se analiza un aspecto particular de un conjunto de
empresas relacionadas mediante un criterio preestablecido, como
la pertenencia a una industria, a un territorio o su tamano, y donde
se busca comprobar una hipétesis. Por ejemplo, para verificar em-
piricamente como afecta el conocimiento de idiomas del equipo de
gestion en la ruta de internacionalizacion que sigue la empresa es
necesario analizar su funcién directiva, pero necesariamente hace
falta profundizar en su modelo de financiacion, ain cuando esta
variable afecte en general al desempefio de la empresa y a sus estra-
tegias posibles. Es decir, se pueden escoger las unidades de andlisis

6.  En Fong 2014 se puede profundizar en los criterios para elegir entre las distintas
tipologias de casos y la nomenclatura adecuada para denominar a los reportes
resultantes.
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que especificamente requiera el estudio y obviar el resto. Las tesis
que se realizaron en el contexto de esta investigacion tuvieron dis-
tintas tipologias, pero basicamente se centraron en el tipo 2. Esto,
que visto de forma individual limitaria el alcance del estudio, desde
una perspectiva modular no tiene por qué ser asi.

La logica que liga los datos con las proposiciones

Una de las tareas mas complejas en la realizacion de un estudio de
casos es saber qué hacer con la evidencia colectada, una vez que
todo estudio de casos incluye muchas variables potencialmente
interesantes, pero no todas relacionadas con el objetivo de la inves-
tigacion. Para evitar el riesgo de perderse en una montafa de datos
inconexos, el investigador debe tener claro qué evidencia requiere
obtener para aceptar o rechazar sus hipotesis, para describir el
fendbmeno que le interesa, o simplemente para considerar que su
exploracion estd completa. La primera aproximacion para realizar
esta tarea proviene de la informaciéon que proporciona la revision
de la literatura, tanto la considerada formal como la obtenida en
otras fuentes, como informes, blogs y diversos soportes que reco-
lectan la opinidon de agentes relacionados, como clientes, provee-
dores, expertos, etc. Con esta informacion el investigador puede
decidir el disefio especifico de su estudio.

El disefio de la investigacion, visto de forma integral, constituye
la 16gica que relaciona los datos a ser colectados (y las conclusio-
nes a ser definidas) con las preguntas que se buscan responder, las
hipétesis que se busca contrastar y en general con el objetivo del
estudio. Ademas establece los procedimientos para tratar dicha in-
formacion. Yin (1989) sefiala que dentro de dicha logica, existen
cuatro criterios cuyo cumplimiento resulta determinante de la cali-
dad de la investigacion:

1. Validez de la construccion.
2. Validez interna.

3. Validez externa.

4. Confiabilidad.

Estos criterios de calidad de la investigacion se evalian mediante
la realizacion de diferentes pruebas a lo largo del estudio de casos.
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Partiendo del hecho que cada disefio de investigacion liga sus hipo-
tesis con la evidencia necesaria para su contrastacion, a partir de
una logica diferente, resulta claro que no todas las pruebas pueden
ser adecuadas para todos los casos, pero constituyen la principal
guia de qué elementos deben ser considerados en el disefio de la
investigacion. En el siguiente cuadro 2 se presentan algunas prue-
bas que se proponen para evaluar la calidad de un estudio de casos,
y la fase del estudio en que se realiza.

CUADRO 2

Pruebas para evaluar la calidad de un estudio de casos

Prueba

Tactica de estudio de caso

Fase de la
investigacion en que
se aplica

Validez de la construccion:
Establece las variables que
deben ser estudiadas y las
medidas operacionales
correctas para los conceptos
que se eligieron para ser
estudiados.

Uso de multiples fuentes de
evidencia (triangulacion).
Establecimiento de la cadena
de evidencia.

Revision del reporte
preliminar del estudio de
casos por informantes clave.

Obtencion de datos
Obtencion de datos
Composicion

Validez interna: establece
las relaciones causales

bajo ciertas condiciones y
sus variaciones ante otras
condiciones, para distinguir
relaciones espurias.

Establecimiento de patrones
de comportamiento.
Construccion de la
explicacion del fenémeno.
Realizacion del analisis de
series de tiempo.

Analisis de datos
Analisis de datos
Analisis de datos

Validez externa: establece
el dominio en el cual los
resultados del estudio
pueden ser generalizados.

Uso de la replicacion en los
estudios.

Disefio de la
investigacion

Confiabilidad: demuestra

en qué medida las
operaciones del estudio,
como los procedimientos de
obtencién de datos, pueden
ser repetidos con los mismos
resultados por parte de otros
investigadores.

Uso de protocolos de estudio
de casos.

Desarrollo de bases de datos
de los casos del estudio.

Obtencion de datos
Obtencion de datos

Fuente: Yin (1989).
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Dentro de las pruebas sefialadas, tres de ellas, que correspon-
den a la fase de obtencion de evidencia, representan las caracteris-
ticas mas definitorias de lo que debe entenderse como un estudio
de casos contemporaneo (de hecho, forman parte de su definicion).
Estas pruebas pueden considerarse principios para la obtencion de
evidencia y son las siguientes:

1. El uso de maltiples fuentes de evidencia: una de las principa-
les fortalezas del estudio de casos es que en él pueden y deben
usarse multiples fuentes de evidencia. De hecho, ninguna fuen-
te de evidencia puede constituir la base Gnica para un estudio
de casos; para poder considerar que la evidencia es objetiva, la
obtenida en dos o mds fuentes debe converger en el mismo con-
junto de hechos o evidencia. Esto permite garantizar la validez
obtenida de fuentes posiblemente desviadas.

Detras de este principio se encuentra la triangulacion de
la evidencia, donde se busca establecer lineas de investigacion
convergentes. Esto es, cada hallazgo o conclusion del estudio de
casos descansa en muchas fuentes de evidencia que se corrobo-
ran entre si, consiguiendo con ello una mayor validez y confian-
za. La triangulacion de la evidencia permite también abordar el
problema potencial de la validez de la construccion, ya que las
distintas fuentes de evidencia proporcionan multiples medidas
del mismo fenémeno.

2. Creacién de una base de datos del estudio de caso: ésta consiste
en el registro y ordenacion de la evidencia que se ha colectado.
Se debe hacer una clara distincion entre los datos de la base de
evidencia y el reporte de investigacion propiamente dicho. Esta
separacion es importante, ya que la primera implica una gran
masa de informaciéon debidamente organizada para poder reali-
zar revisiones ulteriores, mientras que el reporte es un resulta-
do del andlisis de dicha base. La l6gica que guia la elaboracién
de esta base de datos es que ésta debe estar construida de tal
manera que otros investigadores puedan utilizarla para corro-
borar la evidencia presente en el reporte de la investigacion.

3. Establecimiento de la cadena de evidencia: ésta resulta nece-
saria para poder vincular las hipdtesis que han guiado el estu-
dio, con la evidencia que las soporta y las conclusiones que se
pueden alcanzar. La cadena de evidencia permite reconstruir la
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logica seguida en la elaboracion del reporte del estudio de ca-
sos, permitiendo que éste sea mas confiable. Ademas, siguien-
do dicha cadena es posible reconstruir el contexto en que fue
obtenida la evidencia, y los criterios y técnicas utilizadas en su
analisis.

El criterio para interpretar los datos obtenidos

Uno de los aspectos mas complejos de la investigacion mediante
estudio de casos es la interpretacion de los datos. Cuando el estudio
tiene como objeto la prueba de hipoétesis la necesidad de analizar
la literatura y de deducir hipotesis que enmarcan el estudio en una
teoria preexistente facilita esta tarea, pero ademas, al hacerse expli-
cita lalogica que une la evidencia a ser colectada con las proposicio-
nes del estudio, la interpretacion de los datos s6lo puede hacerse a
laluz de la teoria que se estd examinando, tanto si se rechazan como
si se aceptan las hipotesis.

En este trabajo se ha realizado una exhaustiva revision de la li-
teratura.

El protocolo del estudio de casos

La expresion material del desarrollo de los cinco aspectos antes

mencionados es el protocolo de la investigacion. Constituye una

tactica para asegurar la confiabilidad del estudio de casos y es el
mapa para guiar al investigador. El protocolo usualmente contiene
al menos las siguientes secciones:

1. Resumen del proyecto de estudio de casos (naturaleza y objeti-
vos del proyecto, promotores, literatura relevante y resultados
esperados del estudio).

2. Procedimientos a ser realizados.

3. Hipotesis del estudio de casos.

Conviene explicitar los procedimientos a ser realizados dentro de
la investigacion, ya que esto es clave para la calidad de la investiga-
cion. Cumplir con esta tarea conduce al desarrollo de tres grupos de
instrumentos que se requieren para la realizacion del caso.
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El primer conjunto de instrumentos estd destinado a facilitar
que se obtenga la evidencia necesaria en el formato adecuado, en
las distintas fuentes que se considere preciso utilizar, siguiendo las
técnicas de investigacion adecuadas. Entre estos instrumentos se
encuentran los cuestionarios para las entrevistas en profundidad
y semiestructuradas, los registros de observacion directa, etc. Es
importante tomar en cuenta que las preguntas que busca respon-
der el estudio y las que se hacen a los informantes son diferentes,
pues las primeras se expresan en términos teoricos y establecen la
naturaleza de la evidencia a obtener, y las segundas en los términos
adecuados para los informantes que, con independencia de su nivel
educativo, no necesariamente estan familiarizados con la teoria que
se utiliza en el estudio.

El segundo conjunto de instrumentos tiene que ver con la pre-
paracion para que el proceso de recoleccion de evidencia sea co-
rrecto y eficiente. En este grupo se incluyen instrumentos desti-
nados a obtener acceso a las organizaciones e informantes clave,
y a organizar las actividades que deben ser realizadas durante la
recoleccion de evidencia, definiendo la secuencia correcta para ga-
rantizar el acceso a las fuentes.

El tercero tiene como objetivo garantizar que el estudio cumpla
con los tres principios de la recoleccion de datos que facilitan que
se cumpla con los criterios de objetividad cientifica.

Es importante sefialar que entre mas detallado se encuentre el
protocolo, y mas amplio y explicito sea el catidlogo de instrumentos,
menos riesgo se tiene de no disponer de las herramientas necesa-
rias para gestionar el trabajo de campo, y también de no disponer
de la evidencia necesaria en los términos adecuados para poder
construir el reporte del estudio.

El protocolo de este trabajo

Antes de presentar el protocolo de este trabajo y en particular la
estructura que permite el ensamblaje entre casos, o mas propia-
mente de los médulos comunes entre casos, conviene explicitar los
supuestos que permiten asumir la presencia de mdédulos comunes
en los casos presentes en esta investigacion.
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El primero de estos supuestos es que el desarrollo de las nuevas
explicaciones del desempeno de la empresa se soportan fundamen-
talmente en dos teorias complementarias: la teoria estructural (TE)
(Porter 1980) que se utiliza para analizar el entorno competitivo en
que actua la empresa, y la teoria de recursos y capacidades (TRC)
(Wernerfelt 1984, Barney 1991) que permite el andlisis de los fac-
tores internos de la misma.

Las extensiones de la TRC estan siendo utilizadas para abordar
fendbmenos como la innovacion, la transferencia tecnologica, 1a in-
ternacionalizacion, etc. Por su parte la TE, enriquecida con elemen-
tos provenientes de la teoria econ6mica y la teoria institucional,
marca la pauta en el anlisis del entorno de la empresa.

Si este supuesto es correcto, implica que en los casos en que se
aborda el desempeno de la empresa se debe incluir el analisis de
ciertas variables relevantes en las teorias mencionadas. Por ejem-
plo, en el analisis del entorno de la empresa, que se aborda en el
caso, se incluye la estructura de la competencia en la industria o
actividad en que actua.

El segundo de los supuestos, que permiten suponer la presencia
de modulos comunes en estudios de casos realizados en el ambito
de la gestion estratégica, estd asociado a la cadena de causalidad que
explica el desempefio de la empresa (Porter 1991). Si el fendmeno
que se aborda en estudios diferentes forma parte de una cadena
de causalidad similar, es posible que las variaciones entre los casos
estén asociadas a que el estudio tenga su énfasis en eslabones dife-
rentes de la misma cadena, pero que al incluirse otros eslabones ne-
cesarios para contextualizar el fendmeno abordado, o para evaluar
su evolucion, se cuente con algunos modulos de cardcter comdn
con los de otros casos. Un ejemplo de estos modulos, con potencial
de uso comun, son los destinados al analisis del sector en que actta
la empresa.

Asumiendo la consideracion caeteris paribus, los estudios aca-
démicos suelen centrar su atencion en el eslabon o conjunto de es-
labones de la cadena de causalidad que se examinan, que pueden
estar dentro de distintas posiciones de ésta. Dentro de la logica de
un estudio de casos modular, los casos son escalables en funcion de
cuantos modulos se integren en su desarrollo, pudiendo dividirse
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el analisis de un eslabon de la cadena de causalidad en los modulos
que se considere conveniente en el estudio.

El tercer supuesto tiene que ver con la realizacion de investiga-
cion de forma descentralizada, en contextos geograficos y de de-
sarrollo multiple, con el fin de dotar a los proyectos de una mayor
amplitud y profundidad. Sin embargo, cuando la naturaleza de un
proyecto requiere que la investigacion se realice mediante estudio
de casos, no se pueden esperar resultados homogéneos, ya que el
fenémeno es estudiado en su contexto y toma sentido en éste, mo-
tivo que dificulta realizar replicacion directa para realizar la prueba
de hipotesis. Por otra parte es conveniente preservar lo diferente en
el analisis de los casos particulares, ya que justamente la posibilidad
de abordar el estudio de situaciones anomalas (como las resultan-
tes de un proceso de innovacion) es una de las ventajas de dicho
método frente a estrategias de corte probabilistico, donde dichas
observaciones se desechan como outliers.

Bricolaje de casos modulares

Como se expone en la figura 2, la estructura modular facilita las
comparaciones, si no de los casos en su conjunto, si de los modulos
comunes entre casos. En cierto sentido, separar un caso en modu-
los solo tiene sentido si posteriormente dichos mdodulos pueden ser
integrados para soportar analisis mas profundos. Por este motivo,
dentro de un protocolo del estudio de casos modular, el caso es divi-
dido en modulos independientes que explican una dimension del
mismo y que pueden ser ensamblados de distintas formas, segin
el andlisis que se busque realizar dentro del estudio (ver figura 2).
Esta estructura facilita diferenciar los componentes susceptibles de
andlisis conjunto de los casos del estudio, en los cuales conviene
que la evidencia sea recogida de la forma mds homogénea posible,
de aquellos aspectos que constituyen caracteristicas diferenciales
de un caso particular donde lo relevante es entender dicha particu-
laridad.
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FIGURA 2
Diserfio de estudio de casos con estructura modular

Caso 1 Caso 2 Estudio de casos
Modulo 1 - Mobdulo 1 - Andlisis conjunto
1 ! I
Moédulo 2 R Moédulo 2 R Analisis conjunto
! U L
Modulo X . Modulo Y . No se considera
L U !
Andlisis del Analisis del Analisis global del
caso 1 caso 2 estudio

Fuente: Elaboracion propia (Donde los Médulos X, Y y Z son distintos en cada
€aso).

La forma en que los moédulos son ensamblados permite que cada
caso pueda ser entendido como una entidad completa en si misma
(andlisis vertical), mientras que el analisis de los elementos comu-
nes a los distintos casos (analisis horizontal), permitiria alcanzar
resultados con un alto nivel de amplitud y confiabilidad al estar so-
portados por la replicacion de patrones de comportamiento.

Existen multiples formas de ensamblar los casos, en funcion del
numero de ellos y de las caracteristicas de la evidencia que se inte-
gran en cada uno de los modulos.

Las combinaciones descritas presentan algunas de las situacio-
nes que puede encontrar un investigador en la tarea de ensamblar
modulos de casos ya realizados, para generar un andlisis adicional
al que tuvo el estudio de casos en su disefio original.

Dentro del contexto del proyecto que se expone al identificar-
se combinatorias como las sefialadas, puso de manifiesto que se
podrian realizar casos que captaran las distintas pautas asociadas
al desempenio, el cambio tecnolédgico y la internacionalizacion de
la PyME, en contextos diferentes y en momentos de su pauta evo-
lutiva también diferentes, sin que eso bloqueara la posibilidad de
realizar andlisis conjuntos, posibilitando asi incorporar una mayor
diversidad de empresas, sin sacrificar con ello el alcance y potencial
de generalizacion de la investigacion, al menos en algunas de sus
dimensiones.
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Esto llevo, en la fase de disefio del trabajo de campo, a la reali-
zacion de instrumentos que permitieran registrar evidencia en mas
eslabones de los estrictamente necesarios para evaluar la interna-
cionalizacién de la empresa, y a plantear la manera de incorporar
al protocolo de investigacion modulos que permitieran captar los
aspectos diferenciales de tipologias empresariales, inicialmente no
consideradas en el estudio.

En la mayor parte de los casos no se han incorporado todos los
modulos desarrollados dentro del protocolo de investigacion que
se presenta, debido a dos causas: la primera es que las diferencias
entre tipologias empresariales hace que cada una de ellas sea dife-
rente, pero algunos de los instrumentos si han sido de uso comun,
lo que demuestra que a los resultados que se han ido consiguiendo
mediante el analisis individual de casos se podran incorporar otros,
de caracter horizontal, para lograr una mayor base de evidencia.

La segunda es que el disefio de estudio de casos modular y en
particular el bricolaje de casos, son soluciones que se fueron de-
sarrollando simultdneamente con el proyecto, y si bien el catdlogo
de instrumentos que se presentard a continuacidon expresa ya una
estructura modular clara, los primeros casos realizados sélo siguen
parcialmente este disefio. Por este motivo se ha considerado que
en los resultados de investigacion que se presentan en este trabajo
prime el analisis vertical, o de casos individuales sobre el andlisis
horizontal, o de modulos de casos comunes.’

7. Enesta decision también se tomo6 en cuenta el espacio que ocupa la presentacion de un
caso completo. La difusion de resultados de investigacion obtenidos mediante estudio
de casos enfrenta un problema significativo en el limite de espacio, ésta sigue siendo
una desventaja del estudio de casos frente a la investigacién cuantitativa, ya que ésta
dispone de un lenguaje mucho mais sintético, y adecuado para su comunicacion en
formato de articulo; en cambio, cuando se reportan resultados de estudio de casos en
revistas muchos de los pasos seguidos y de los procesos realizados deben ser obviados,
pero no significa que no estén ahi. Atn asi, mientras no encontremos investigadores
y editores una solucion para que los lectores tengan acceso a la base de evidencia del
caso, y a los procedimientos realizados en su analisis, muchos de los detalles que dan
riqueza a la evidencia y profundidad de los resultados se pierden. Ademas, queda en
el pantanoso ambito de la ética personal que el estudio de casos se hubiera realizado
siguiendo las pautas y criterios adecuados. Afortunadamente en formatos con mas
libertad de espacio, como libros, tesis, etc., estos contenidos se pueden presentar,
poniendo de manifiesto la verdadera magnitud del trabajo.
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En cualquier caso, las limitaciones de esta investigacion parti-
cular no desvirttan las posibilidades del andlisis mediante estudio
de casos modular, y en particular que mediante el bricolaje de ca-
sos se pueden alcanzar resultados con mayor base de evidencia. En
este sentido, actualmente se trabaja en el desarrollo de un nuevo
proyecto en que se experimenta con esta metodologia, cuyos resul-
tados son una ampliacion futura de este trabajo.

Instrumentos y estrategias utilizados

Tomando en consideracién los supuestos expuestos en el apar-
tado anterior, la naturaleza del proyecto y del dmbito disciplinar,
se consider6 adecuado disponer de un conjunto de instrumentos
que sirvieran como base comun para el desarrollo de los casos
individuales, con independencia del proceso de ajuste que necesa-
riamente habrian de sufrir para aprovechar las potencialidades de
dicho caso.

Ademais se establecié una estrategia general de obtenciéon de
evidencia que expresa la experiencia previa en la realizacion de
caso en empresas, pero también la intencion de aprovechar el desa-
rrollo de las tecnologias de la informacion, que hacen que mucha de
la informacion respecto a una empresa, aun cuando ésta sea joven o
muy pequeia, esté disponible en medios digitales. Como el tiempo
efectivo de atencién que se puede esperar obtener por parte de los
directivos de una empresa (en especial si se trata de alta direccion)
es reducido, la forma adecuada de aprovecharlo es confirmando y
matizando la informacion obtenida en internet, pero sobre todo
profundizando en los aspectos clave necesarios para la contrasta-
cion de hipotesis del caso. Esta estrategia tiene la virtud de facilitar
que la interaccion entre el investigador y el informante pueda ser
mas profunda y productiva y se aproveche mejor el tiempo. Los
empresarios suelen ser reacios a desperdiciar su tiempo en res-
ponder preguntas de caricter general cuya respuesta puede encon-
trarse en la documentacion publicada por la empresa en diversos
soportes, como su pagina wes. Ciertamente dicha evidencia debe
ser triangulada ya que podria estar desfasada o responder mas a las
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intenciones de la empresa que a su realidad, pero en un estudio de
casos toda la evidencia debe pasar por dicho proceso.

Adicionalmente, como entre los investigadores que participa-
rian del proyecto se encontraban estudiantes en preparacion de su
tesis de posgrado en el contexto del proyecto, se manifesto la nece-
sidad de realizar talleres de formacién en el manejo del método y de
establecer formatos especificos para la realizacion de la tesis (Fong
2014), que permitieran cumplir con las exigencias de los programas
en que se realizaria la defensa de sus tesis, y posteriormente incor-
porar los casos en la base de evidencia del proyecto.

Los instrumentos del proyecto

El catdlogo de instrumentos del proyecto se dividié en cinco partes:

1. Evidencia del entorno.

2. Caracteristicas generales de la empresa y de su gestion.

3. Perfil de recursos y capacidades, y su soporte a la ventaja com-
petitiva de la empresa.

4. Perfil de internacionalizacion de la empresa, que es el principal
objetivo del proyecto.

5. Instrumentos para captar particularidades de la empresa que
pudieran ser relevantes para el caso particular. Este apartado
fue disenado con dos fines, el primero fue abordar fuentes al-
ternativas de ventaja competitiva para la firma, en particular el
cambio tecnologico, asi como sus usos potenciales en la estra-
tegia de la empresa. El segundo, captar evidencia no prevista en
el disefio de la investigacion e inclusive en la perspectiva de la
teoria utilizada, ya que como se ha insistido, el comportamiento
de las empresas cambia con mds rapidez que las teorias que pre-
tenden explicar dicho comportamiento.

En cuanto al primer fin mencionado, la base del disefio de la parte
5 del catilogo responde a la necesidad potencial de ampliar el ana-
lisis a eslabones anteriores o posteriores en la cadena de causalidad
del desempefio de la empresa, y para ello se incluyeron modulos
para abordar la innovacion, la transferencia de tecnologia y 1a coo-
peracién empresarial, asi como aspectos relacionados con la inten-
cion innovadora o de internacionalizacion. Una de las razones de
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incorporar esta parte en el estudio es que para el caso de México
se calcula que solo alrededor del 2% de la empresa exporta, por
lo que considerar s6lo empresas formalmente internacionalizadas
eliminaba muchos casos potencialmente interesantes. El segundo
fin ciertamente es mas dificil de prever, y en este proyecto sélo se
incluy6 la recomendacion a los investigadores de mantenerse alerta
a oportunidades no contempladas en la investigacion.

Conviene sefalar que parte de los instrumentos incluidos en
este catdlogo ya habian sido puestos en practica en proyectos de
investigacion previos, pero otros fueron disefiados especificamente
para este trabajo, como es el caso de la parte 1 que fue desarrollado
por los investigadores participantes del proyecto, mientras que las
partes 2 y 3 fueron retomados Gnicamente de Fong (2003, 2010).
La parte 4 tiene su origen en Ocampo (2011), y la parte 5 donde
se presentan instrumentos orientados a evaluar la respuesta de la
PyME ante el cambio tecnologico, que es un modulo particularmen-
te relevante para entender el desempeno de las empresas, se reto-
man de Alarcon (2013). El sentido de utilizar instrumentos de tra-
bajos previos es que éstos ya han sido probados en el campo y han
mostrado su utilidad. Asimismo, la experiencia acumulada también
contribuye a identificar los requerimientos de formacion necesa-
rios para su utilizacion, lo cual fue tomado en cuenta en la forma-
cion que recibieron los estudiantes participantes en el proyecto.

1. Evidencia del entorno

Los mo6dulos contenidos en esta primera parte de la investigacion
cumplen una doble funciéon, por una parte permiten abordar el ana-
lisis de las caracteristicas del entorno competitivo de la empresa, y
por otra permiten establecer las caracteristicas que deben poseer
las empresas para ser adecuadas para la realizaciéon de los casos.
Si bien el método del estudio de casos permite abordar situacio-
nes unicas, cuando es posible conviene elegir casos que puedan ser
considerados ejemplares y para ello conviene realizar una primera
aproximacion de corte cuantitativo a las caracteristicas del sector.
Es importante remarcar que el anilisis cuantitativo puede resultar
un complemento adecuado para el estudio de casos, pero que esta
tarea debe ser realizada dentro de la logica del método de estudio
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de casos, y en su momento triangular la evidencia obtenida en fuen-
tes secundarias con la obtenida en otras fuentes.

En este trabajo se considerd conveniente realizar el anilisis de
la industria o sector en el que se encuentra ubicada una empresa, a
partir de los siguientes elementos:
1. Historia del sector

Origen.

Evolucion.

Actores clave.
Transiciones criticas.
Situacion actual.
Retos futuros.

2. Mercados

Mercados que atiende la industria (locales, nacionales y/o
internacionales).

Consumidor intermedio.

Consumidor final.

Consumidores potenciales.

Lobbys.

Poder de los clientes relevantes.

3. Estructura del mercado

Estructura de la competencia.
Actores principales.

Alianzas e integracion vertical y horizontal de grupos rele-
vantes.

Cuotas de mercado.

Poder de mercado de los actores.
Barreras de entrada.

Empresas proveedoras.
Estructura normativa.
Organizaciones gremiales.
Cadena de valor estandar.
Eslabonamientos productivos.

4. Productos

Gama de productos principales de la industria.
Productos innovadores.

Productos generadores de utilidades.

Ciclo de vida de los productos clave.
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5. Tendencias tecnoldgicas
e Tecnologias clave.
e Vinculacion con agencias generadoras de conocimiento.
e Vinculacion con agencias gubernamentales de promocion.
« Tendencias tecnoldgicas identificadas.

Tomando en consideracién que este instrumento debia poder ser
utilizado también por estudiantes de diversos niveles adscritos al
proyecto, se establecié una breve descripcion de la informacion
minima que debe incluirse en cada uno de estos rubros y también
algunas recomendaciones para obtener y analizar la evidencia rele-
vante. En el manual que se elabor6 para los estudiantes se inclu-
yeron ejemplos, también las fuentes de evidencia y la forma de
trabajar con ellas. En lo que se reproduce a continuacion solo se han
dejado los ejemplos de corte cuantitativo, ya que el uso de eviden-
cia cuantitativa en un estudio de casos es relativamente novedoso
al corresponder con la légica de los disefios de investigacion por
métodos mixtos (Yin 2014):

1. Historia del sector

Este apartado describe cudles han sido los acontecimientos mas
importantes que han llevado al sector seleccionado desde su naci-
miento hasta su estado actual, lo cual implica establecer su origen,
evolucion, actores clave, transiciones criticas, situacion actual y
retos futuros.

Estrategia metodoldgica: Los principales medios para poder ha-
cer este tipo de analisis es sobre fuentes de informacion documen-
tal, es decir, la bisqueda en libros, revistas, internet, entrevistas que
se tengan al alcance, etc., ya que trata sobre cuestiones historicas.

Origen

El subapartado origen, se refiere a cuales han sido los acontecimien-
tos que dieron inicio al sector seleccionado, asi como la definicion
especifica de la industria.

Evolucion
Este subapartado, tiene como objetivo trazar las lineas que ha seguido

el sector seleccionado como parte de su desarrollo industrial.
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Actores clave
Este subapartado trata sobre los principales proveedores, clientes,
productores e impulsadores de la industria a nivel historico.

Transiciones criticas
Este subapartado se presenta como una opcion para describir cudles
han sido los principales retos por los que atraveso el sector en su
evolucion historica.

Situacion actual

Este subapartado tiene la intencion de mostrar cudl es la situacion
actual que guarda el sector seleccionado, mostrando cudles son los
problemas y/o ventajas actuales de la industria.

Retos futuros

Este subapartado esta ligado con el apartado anterior, ya que aqui
se tratan de esbozar cudles seran los caminos por los que habra de
transitar en el futuro la industria seleccionada.

2. Mercados

En este apartado se describen los mercados que atiende la industria
analizada, distinguiendo entre los locales, nacionales y, en su caso,
internacionales; ademas de analizar los diferentes niveles de con-
sumo que alcanzan los bienes o servicios ofrecidos por el sector.

Mercados que atiende la industria (locales, nacionales

y/o internacionales)

Se detallan cudles son los mercados principales que atiende la
industria, distinguiendo entre los que se encuentran dentro del pais
y los extranjeros.

Estrategia metodoldgica: revision documental y andlisis de fuen-
tes secundarias; entrevistas con agentes claves; consulta de bases
de datos especializadas en comercio internacional y base de datos
del S1IEM.
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Consumidor intermedio
Se describen a los usuarios del bien o servicio generado en la indus-
tria seleccionada cuando éste es utilizado como un insumo en otro
proceso de produccion.

Estrategia metodoldgica: revision documental y andlisis de fuen-
tes secundarias; entrevistas con agentes claves. Andlisis de la cade-
na de valor de la industria.

Consumidor final

Se describen brevemente las caracteristicas de los consumidores

finales de los bienes o servicios que se producen en la industria.
Estrategia metodoldgica: revision documental y andlisis de fuentes

secundarias; entrevistas con agentes claves y observacion directa.

Consumidores potenciales
Se detallan aquellos posibles clientes a los que se podrian dirigir los
productos o servicios que la industria ofrece, ya sea en otros desti-
nos geograficos o en otros segmentos de poblacion.

Estrategia metodoldgica: revision documental y andlisis de fuentes
secundarias; entrevistas con agentes claves y observacion directa.

Lobbys
El lobby se entiende como una forma de negociar e influir en los
centros de las decisiones politicas y econdmicas, tanto del pais como
de aquellos otros en los cuales actia una empresa, con el proposito
de superar una barrera al comercio, consolidar una inversion, pro-
teger una patente o generar simpatias hacia una causa o proyecto.
Estrategia metodoldgica: revision documental y andlisis de fuen-
tes secundarias; entrevistas con agentes claves.

Poder de los clientes relevantes
En esta seccion se presenta el andlisis del poder especifico con que
cuentan los clientes relevantes en la industria.

Estrategia metodoldgica: revision documental y anilisis de fuen-
tes secundarias; entrevistas con agentes claves.

Aqui resulta viable replicar el andlisis de concentracion y de poder
de mercado detallado en el apartado 2. Por medio de los datos de
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INEGI se puede calcular el IHH e ID con respecto a: el consumo inter-
medio, compras totales de activos fijos, total de mercancias compra-
das para reventa, total de materiales consumidos para la prestacion
de servicios, materias primas e insumos que se integran fisicamente
a los bienes producidos, o cualquier otra variable que haga alusién
al consumo de los bienes o servicios que se generan en la industria
analizada. En este caso, el analisis se debe realizar tomando la infor-
macion de la industria o sector que representa el siguiente eslabon
en la cadena de valor de la industria de nuestro interés.

3. Estructura del mercado

Este apartado se realiza con la intenciéon de describir cudles son
las condiciones estructurales del mercado del sector seleccionado.
Estas condiciones estructurales incluyen la intensidad de la compe-
tencia, la dindmica de cooperaciéon o competencia entre empresas,
y la descripcion de cudles son las principales empresas que partici-
pan en estos mercados.

Los principales medios para este tipo de andlisis con informa-
cion de fuentes secundarias son INEGI, SIEM, SEIJAL, etc. Asi como
fuentes documentales, internet, camaras de comercio o industria-
les, y gremios empresariales.

Estructura de la competencia
Este subapartado se realiza con el objetivo de describir el tipo de
mercado en el cual se desempefia el sector seleccionado, este tipo
de mercado puede tener una estructura que va desde un monopo-
lio, oligopolio, competencia monopolistica y competencia perfecta.
Estrategia Metodolégica: se retoma informacion de fuentes se-
cundarias como INEGI (ver anexo para consulta de datos de INEGT)
e informacion documental.
Los principales indicadores para medir la estructura del mer-
cado son los indices de Herfindahl-Hirschman (1HH) y el indice de
Dominancia (1) utilizado por el gobierno mexicano.

IHH
Se calcula sumando los cuadrados de las participaciones “qi” de las
diferentes empresas que se encuentran en el mercado, midiendo
dicha participacion mediante la produccion bruta total (obtenida de
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censos econdmicos). Se aproxima a cero cuando existe una compe-
tencia perfecta y se aproxima a 10 000 cuando existe un monopolio.

ID

Para su cilculo se determina primero la contribuciéon porcentual
“hi” de cada empresa al indice vH (hi = qi?/1HH), y después se cal-
cula el 1D como el 1HH, pero ahora con las contribuciones hi en vez
de las cuotas de mercado originales “qi”.

Actores Principales
Se incluye la revision de los actores mas relevantes en el sector o
industria analizada (productores, proveedores, clientes, promoto-
res).

Estrategia Metodoldgica: en este subapartado se realiza una in-
vestigacion documental, tratando de identificar cuales han sido los
principales actores en el estado actual del mercado.

Empresas lideres, sequidoras y complementarias

Este subapartado intenta servir de guia en la descripcion de la
estructura industrial del sector seleccionado, realizado principal-
mente por medios documentales.

Alianzas e integracion vertical y horizontal de grupos relevantes

Este subapartado sirve de guia en la descripcion de la estructura
industrial del sector seleccionado, identificando aquellas relaciones
de integracion o encadenamiento que se han establecido mediante
la figura de alianzas estratégicas dentro de la industria. Estrategia
Metodoldgica: principalmente por medios documentales.

Cuotas de mercado
Se refiere a la segmentaciéon del mercado entre los actores princi-
pales identificables, aunque dificilmente se puede determinar la
participacion de mercado exacta de cada empresa en industrias
altamente competitiva si es posible realizar aproximaciones por
estratos.

Estrategia Metodoldgica: estas cuotas ya han sido recopiladas
mediante la metodologia de los Indices 1HH e 1D, y ellas nos sirven
para hacer una descriptiva mas clara del sector.
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Ejemplo: (servicios profesionales, cientificos y tecnoldgicos- Jocotepec)

Clave Unidades Cuota Produccion bruta
Econdémicas total (miles de pesos)
Total 17 2503
De0Oa2 12 47.98242109 1201
De3as5 4 38.15421494 955
De6al0 1 13.86336396 347

Se observa que la cuota de mercado estd distribuida entre los
estratos mas pequenos de produccion con 16 empresas micro y 1
empresa de tamano pequeno, donde el 86% de la produccion esta
concentrado en las microempresas.

Poder de mercado de los actores

El poder de mercado de los actores se determina con los resultados
obtenidos del calculo del indice 1D, ya que para ello fue necesario
estimar la contribucion marginal de cada estrato a la concentracion
de mercado. Este calculo nos da un aproximado para poder descri-
bir cudl es el estrato dominante en la industria.

Ejemplo: (servicios profesionales, cientificos y tecnoldgicos- Jocotepec)

Clave Cuota de Cuota al Contribucion al | Contribucion al
mercado cuadrado IHH cuadrado

De0Oa?2 47.98242109 | 2302.312734 58.2827138 3396.874728
De3a5 38.15421494 | 1455.744118 36.85195175 1358.066348
De6al0 13.86336396 | 192.1928604 4.865334457 23.67147937
IHH € ID 3950.249712 4778.612554

Se observa del cilculo anterior, que las microempresas de 0 a
2 empleados acumulan el 58% de la concentracion del mercado,
mientras que las microempresas de 3 a 5 empleados acumulan el
37% de la concentracion en la produccion, por lo que se tiene un
gran poder por parte de las microempresas.
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Barreras de entrada

En economia una barrera de entrada son todos aquellos obstacu-
los que surgen en el camino de una firma que quiere ingresar en
un nuevo mercado; éstas pueden incluir: las economias a escala, la
diferenciacion del producto, las inversiones de capital, las desven-
tajas de costos independientes de la escala de produccion, el acceso
a los canales de distribucion y las politicas gubernamentales.

Estrategia Metodoldgica: ésta puede ser descrita por medios de
informacion como INEGI, o por informacién documental.

Por medio de INEGI, se puede calcular el 1HH e 1D con respecto a
la inversion total de las empresas, dado que si existe un monopolio
en inversion, entonces existen altas barreras a la entrada de nuevas
empresas.

Ejemplo: (servicios profesionales, cientificos y tecnoldgicos- Jocotepec)

Clave Inversion Cuota de Cota al Contribucion | Contribucion
mercado cuadrado al IHH al cuadrado
De0Oa2 89 50 2500 64.0753923 4105.6559
De3a5 29 16.2921348 | 265.433657 | 6.80310629 | 46.2822552
De6al0 60 33.7078652 | 1136.22017 | 29.1215014 | 848.061842
IHH € ID 3901.65383 5000

Del cuadro anterior se puede concluir que existe una alta con-
centracion de la inversion, dado que los 1HH e 1D son de 3 901 y 5
000 respectivamente, lo cual indica que existe un monopolio en los
niveles de inversion. Siendo un poco mds profundo, se podria se-
fialar que con la contribucion al 1HH la mayor parte de la inversion
esta concentrada en microempresas de 0 a 2 empleados con 64% de
la inversion.

Otra forma de describir las barreras a 1a entrada de nuevas em-
presas, seria con una revision documental en cdmaras y otras fuen-
tes como la pagina del SIEM.

Empresas proveedoras

Una empresa proveedora es aquella que dota de recursos necesarios
a la empresa o industria analizada.
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Estrategia Metodoldgica: este andlisis s0lo se puede establecer
mediante investigacion documental, primero de la cadena producti-
va para saber cudles son las empresas proveedoras (la metodologia
para el andlisis de las cadenas productivas se detalla en el tercer
subapartado de la tercera seccion). Posteriormente se detallan las
caracteristicas de las empresas proveedoras mediante un anilisis
documental.

Estructura normativa
Establece cudles son los principales reglamentos y estandares
dentro de la industria en cuestion.

Estrategia Metodoldgica: se realiza mediante investigacion docu-
mental de fuentes secundarias.

Organizaciones Gremiales
Las organizaciones gremiales estan constituidas por organizaciones
sindicales, cAmaras industriales y cimaras de comercio, éstas des-
criben el dinamismo del sector con su nivel de actividad y su nivel
de gasto.

Estrategia Metodoldgica: este tipo de estudio se realiza mediante
el andlisis de informacion documental y/o entrevistas directas con
lideres de camaras o sindicatos.

Cadena de valor estdndar

Incluye el conjunto de agentes y actividades econdémicas que inter-
vienen en el proceso productivo de la industria, desde la provision
de insumos y materias primas, su transformacién y produccion de
bienes intermedios y finales, y su comercializacién en los mercados
internos y externos.

Estrategia metodoldgica: revision documental y andlisis de fuen-
tes secundarias. Se sugiere la revision de la pagina del Sistema de
Informacion Empresarial Mexicano (SIEM: http://www.siem.gob.
mx/siem/), en la que se incluyen las cadenas de valor de las prin-
cipales industrias.

Eslabonamientos productivos
Aqui se describen los principales elementos que componen la

cadena de valor.
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Estrategia metodoldgica: revision documental y anélisis de fuen-
tes secundarias.

4. Productos
En este apartado se presenta el andlisis de los productos que se ori-
ginan en la industria analizada y sus principales caracteristicas.

Gama de productos principales de la industria
Se presenta una breve descripcion de los principales productos que
se generan en la industria. No se trata de un listado de las marcas
que participan en el sector, sino de los diferentes tipos de productos
que son ofrecidos.

Estrategia metodoldgica: revision documental y andlisis de fuen-
tes secundarias; entrevistas con agentes claves.

Productos innovadores

Se detallan aquellos productos que, dentro del sector, destacan por

el grado de innovacion que contienen. Pueden representar una

interrogante sobre su grado de aceptacion en el mercado.
Estrategia metodoldgica: revision documental y anélisis de fuen-

tes secundarias; entrevistas con agentes claves.

Productos generadores de utilidades
Se deben describir aquellos productos que tienen muy alta participa-
cion en el mercado y los mejores prospectos de crecimiento, ademas
de aquellos que aunque no posean un alto potencial de crecimiento si
representen una participacion importante en el mercado.

Estrategia metodoldgica: revision documental y anilisis de fuen-
tes secundarias; entrevistas con agentes claves.

Ciclo de vida de los productos clave
Se incluye una revision de la etapa de su ciclo de vida en la cual se
encuentran los productos mas importantes de la industria. La vida
de un producto se puede entender como una sucesion de varias
fases en las que el producto tiene un comportamiento distinto.

El ciclo de vida de un producto se puede dividir en las siguien-
tes etapas:
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e Introduccioén: el producto se lanza al mercado y recibe una de-
terminada acogida inicial.

e Desarrollo: el producto empieza a ser conocido y aceptado y
crecen las ventas.

e Madurez: el producto estd asentado en el mercado y las ventas
empiezan a estancarse.

« Declive: el producto deja de ser interesante para el mercado y
las ventas empiezan a disminuir.

Estrategia metodologica: revision documental y andlisis de fuentes
secundarias; entrevistas con agentes claves.

5. Tendencias tecnoldgicas

En la empresa la tecnologia incluye las habilidades, técnicas, proce-
dimientos, equipos y sistemas para llevar a cabo un trabajo. Asi, en
este apartado se detallan tanto las tecnologias dominantes dentro
del sector como las principales tendencias en su desarrollo, iden-
tificando ademas los encadenamientos que se establecen entre la
industria y otros actores generadores de innovaciones tecnologicas.

Tecnologias clave
Las tecnologias claves son las que, en un momento dado, ejercen el
mayor impacto; constituyen la fuerza conductora de la competencia
y la fortaleza dentro de la industria. Se reflejan en sus posiciones
competitivas. Su dominio se convierte en una cualidad distintiva e
indispensable, necesaria para aquellas empresas que quieren com-
petir en un determinado entorno.

Estrategia metodoldgica: revision documental y andlisis de fuen-
tes secundarias; entrevistas con agentes claves.

Vinculacion con agencias generadoras de conocimiento
Incluye el analisis de las principales relaciones de la industria con
universidades, centros de investigacion, incubadoras de empresas
u otras organizaciones similares que promuevan la generacion y/o
aplicacion de conocimiento en el sector.

Estrategia metodoldgica: revision documental y anélisis de fuen-
tes secundarias; entrevistas con agentes claves.

215



Carlos Fong Reynoso

Vinculaciéon con agencias gubernamentales de promocion

Incluye el andlisis de las principales relaciones de la industria con

dependencias u 6rganos de gobierno que promuevan la generaciéon

y/o aplicacion de conocimiento en el sector, incluyendo las etapas

de creacion, administracion o transformacion de las empresas.
Estrategia metodoldgica: revision documental y andlisis de fuen-

tes secundarias; entrevistas con agentes claves.

Tendencias tecnoldgicas identificadas
Se presenta una comparacion entre la tecnologia detectada en la
industria a nivel local y las que se aplican en otras regiones del pais
y en el extranjero.

Estrategia metodoldgica: revision documental y anélisis de fuen-
tes secundarias; entrevistas con agentes claves.

2. Caracteristicas generales de la empresa y de su gestion

En esta parte del catdlogo se incluyeron instrumentos para la iden-
tificacion de casos para el estudio a partir de los siguientes indi-
cadores: antecedentes, datos generales, industria, cadena de valor,
caracteristicas del equipo de gestion, nivel de participacion, lide-
razgo, personas clave, formacion de equipos, eficiencia en la rea-
lizacion de las diversas actividades de gestion, y en relacion a la
eficiencia de sus competidores en las mismas tareas, fortalezas y
debilidades.

Como puede observarse, este grupo de instrumentos esta desti-
nado a la obtencién y organizacion de informaciéon en las empresas
a estudiar. La evidencia derivada en fuentes secundarias a nivel de
industria y las de la empresa deben ser trianguladas para el andlisis
del entorno. Lo concerniente a la gestion por diversas fuentes en la
empresa misma.
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Parte 2

Cuestionario para la aproximacion general a los casos e identificacion de
idoneidad

Cuestiones para ser contestadas preferentemente mediante fuentes secundarias y solo
confirmadas en la entrevista

Actividad 1 identificacién de los casos

;Cuales son las caracteristicas generales de la empresa?

;Cuales son las caracteristicas del mercado en que opera?

-Crecimiento

-Competidores

-Clientes

Actividad 2 caracteristicas de la gestion de la empresa

;Quiénes son los miembros del equipo directivo, cual es su rol y cual es su
aportacion?

¢Como valoraria la gestion de la empresa, cuales son sus principales retos?

Cuestiones que requieren de profundidad en la entrevista.

1. ;Cuéles son los objetivos de la empresa?

2. ;Han cambiado éstos desde el momento en que la empresa fue creada? ;Por qué?
3. (Si el informante forma parte del equipo fundador de la empresa) Ademas de los
objetivos de orden econémico, ;qué motivos llevaron a crear la empresa?

Cuestiones clave que requieren de profundidad en la entrevista.

4. ;Por qué considera que sus clientes adquieren el producto/servicio de la
empresa?

5. ¢Coémo desarroll6 la empresa la capacidad de dotar a su producto/servicio de ese
atributo clave en la decisién de compra de su cliente objetivo?

6. ;Cual es la estrategia que sigue la empresa para mantener su ventaja
competitiva?

7. ¢Cual ha sido la estrategia de financiacion que ha seguido la empresa?

8. (En el caso de buscar financiacion mediante capital riesgo o haberlo obtenido
ya) ;Cudles son las implicaciones que ha tenido para la empresa la busqueda y/o
obtencién de capital riesgo?

Reflexiones finales

9. Si tuviera que crear en este momento su empresa, ;qué haria diferente?

10. Si debiera asesorar a una nueva empresa spin-off, ;cuales son los aspectos clave
para que alcance el éxito?
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Instrumentos para registro de evidencia de las empresas

Parte 2
1. Conocimiento general de la organizacion
(evidencia de fuentes secundarias, confirmacion en campo)

Empresa participante en el estudio de casos: Clave
Fecha
Fuente

Datos generales de la empresa Persona de contacto
Datos

1. ;Cual es la mision?

2. ;Quiénes son?

3. ;Qué hacen?

4. ;Desde cuando existen?

5. ;Las necesidades de quienes satisfacen?

6. ;Cual es su mercado objetivo?

7.;Como es su cliente tipico?

8. ;Con cuales organizaciones compiten en los espacios donde estan presentes?

9. ;Cual es el tamafo de la organizacion, en relacion con las organizaciones con que
compite?

10. ;En qué aspectos puede considerarse que es mejor que sus competidores?

Observaciones:
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Parte 2

Conocimiento general de la organizacion

Industria

Empresa participante en el estudio de casos:

Clave

Fecha

Fuente

Datos generales de la empresa

Persona de contacto

Datos
Entorno Estructura de la industria
competitivo
Competidores
Clientes
Productos sustitutos
Proveedores
Tendencias | Estructura | Competidores | Clientes | Productos Proveedores
del entorno |dela sustitutos
competitivo |industria
Parte 2
Conocimiento general de la organizacion
Cadena de valor
Empresa participante en el estudio de casos: Clave
Fecha
Fuente
Datos generales de la empresa Persona de contacto
Datos
Actividades | Infraestructura de la empresa
de apoyo Gestion de recursos humanos
Desarrollo de la tecnologia
Compras
Actividades |Logistica |Operaciones |Logistica |Marketing |Servicio
primarias interna externa y ventas | postventa
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Parte 2

Il. Temas relativos a la gestion de la organizacion

Empresa participante en el estudio de

Casos:

Clave

Fecha

Fuente

Datos generales de la empresa

Persona de contacto

Datos

NIVEL DE PARTICIPACION

;Quiénes participan en la toma de decisiones referente a los siguientes aspectos de

la empresa?

Actividad

Participante

Rol en la empresa

Emprendedor (E)
Investigador interno )
Accionista interno(Al)

Directivo (D)
Responsable tarea (R)

Accionista Externo (AE)
Investigador externo (IE)
Representante
institucional (r1)

Consultor (C)
Otros (0O)

Mision de la organizacion

Elaboracion de planes
estratégicos.

Disefio organizativo

Disefo de rutinas
organizativas

Valoracién de amenazas y
oportunidades

Eleccion de recursos
importantes

Definicion de sanciones e
incentivos

Politica de recursos
humanos

Politica salarial

Politica de marketing

Politica de financiacion

Politica de produccién
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Observaciones

1. Personas clave en la empresa.
2. Orden de llegada a la empresa.
3. Liderazgo

4. Formacion de equipos

Parte 2

Il. Temas relativos a la gestion de la organizacion

Empresa participante en el estudio de casos: | Clave
Fecha
Fuente

Datos generales de la empresa Persona de contacto
Datos

Nivel de participacion
¢Qué tipo de participacion se tiene en la toma de decisiones referente a los
siguientes aspectos de la empresa?

Instancia/participante Aportacion

Rol en la empresa

Creador de la tecnologia

Emprendedor

Organizacién Madre

Inversores

Comentarios
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Parte 2
Il. Temas relativos a la gestion de la organizacion
Empresa participante en el estudio de casos:

Empresa participante en el estudio de Clave

casos: Fecha
Fuente

Datos generales de la empresa Persona de contacto
Datos

Eficiencia de la gestion
¢En cuales de las siguientes tareas son mejores que las organizaciones de su
entorno?

Peor |lgual | Mejor | No sabe

1 Gestion profesional

2 Visioén general de los objetivos de la
organizacion

3 Vision de largo plazo de los objetivos

4 Elaboracion de planes estratégicos

5 Definicion del disefio organizativo

6 Establecimiento de rutinas organizativas

7 Valoracién de amenazas y oportunidades

8 Coordinacion de las tareas

9 Comunicacion interna y manejo de la
informacion

10 Definicion de sanciones e incentivos al
personal

11 Politica de R. H.

12 Politica salarial

13 Politica de marketing

14 Politica de financiacion

15 Politica de produccién

16 otras (cuales)

Observaciones

222



Metodologia para el andlisis de empresas individuales

Parte 2

Il. Temas relativos a la gestion de la organizacion

Empresa participante en el estudio de casos: Clave
Fecha
Fuente

Datos generales de la empresa Persona de
contacto
Datos

Fortalezas y debilidades

De las siguientes tareas, ;cuales representan fortalezas y debilidades en la

organizacion?

No.

Debilidad

Fortaleza

1 Gestion profesional

Vision general de los objetivos de la
organizacion

3 Vision de largo plazo de los objetivos de la
organizacion

Elaboracion de planes estratégicos

5 Definicion y establecimiento del disefio
organizativo

6 Creacion y establecimiento de rutinas
organizativas

7 Valoracion de amenazas y oportunidades

8 Coordinacion de las tareas

9 Comunicacion interna y manejo de la
informacién

10 | Definicion de tareas, atribuciones,
responsabilidades e incentivos

11 | Politica de RH (Rotacion del personal)

12 | Politica salarial

13 | Politica de marketing

14 | Politica de financiacion

15 | Politica de produccion

16 | Otras tareas (cuales)

Observaciones
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Como puede observarse, los instrumentos fueron disefiados
con la intencion de poder ser utilizados en el estudio de empresas
que se encuentran en diferentes momentos de su desarrollo y tam-
bién en niveles de consolidacion diferentes.

3. Perfil de recursos y capacidades de la empresa

Los instrumentos de esta parte del catilogo se construyeron
siguiendo lo establecido en la teoria de recursos y capacidades
(ver capitulo 1) con la intencion de verificar si las hipotesis de esta
explicacion del desempefio de la empresa son adecuadas cuando se
aplica al estudio de la PyME. En cuanto al orden seguido, se consi-
der6 que para superar la ambigiiedad causal asociada a los soportes
de la ventaja competitiva, la secuencia adecuada para observar este
fenomeno es inversa a la forma en que lo trata usualmente la teoria,
es decir, en lugar de primero observar las causas y luego ver los
efectos, se consider6 mas conveniente primero ver la manifesta-
cion de la ventaja competitiva y luego sus origenes. Asi, el orden
que se sigue es el siguiente: objetivos de la empresa, soporte de la
ventaja competitiva, sustentabilidad de la ventaja competitiva, evo-
lucion de los soportes de la ventaja competitiva, las capacidades
de la empresa, evaluacion de las capacidades, identificacion de los
recursos relevantes en las capacidades, evaluacion de los recursos
individuales:
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Parte 3

I11. Perfil de los recursos y capacidades de la organizacion

Empresa participante en el estudio de casos:

Clave

Fecha

Fuente

Datos generales de la empresa

Persona de contacto

Datos
Objetivos de la empresa Original (O) / Actual (A)
Rubro O |A |Rubro O |A |Rubro o]
Deteccion de una Explotar una Poner en
oportunidad oportunidad de practica los
negocio conocimientos
técnicos
previamente
obtenidos
Prestigio o status Ventaja de Propuesta o
del empresario trabajar a incentivos de

cuenta propia

la institucion
donde se labora

Dificultades para Busqueda
realizar el proyecto de mayores
dentro de la ingresos que
institucion los salariales

Observaciones:
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Parte 3

I11. Perfil de los recursos y capacidades de la organizacion

Empresa participante en el estudio de
casos:

Clave

Fecha

Fuente

Datos generales de la empresa

Persona de contacto

Datos

Soportes de la ventaja competitiva

¢En qué porcentaje depende la demanda de productos de la organizacion de los

siguientes atributos?

Atributo % Atributo % | Atributo %
Precio Estética Servicio post-venta
Calidad Disponibilidad Innovacion
Funcionalidad Imagen Adecuacion a los

clientes

Observaciones:

¢Qué dificultad tendria para la competencia conseguir imitar los siguientes atributos

del producto?

Atributo Dificultad Dificultad | Dificultad baja
alta media

Precio

Calidad

Estética

Disponibilidad

Servicio post-venta

Innovacion

Ajuste a las necesidades del consumidor

Funcionalidad

Imagen

Otros atributos (cuales)

Observaciones:
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Parte 3
Il Perfil de los recursos y capacidades de la organizacion
Empresa participante en el estudio de casos: Clave
Fecha
Fuente
Datos generales de la empresa Persona de
contacto
Datos
Evolucion de los soportes de la ventaja competitiva de la organizacion
Aspectos en que las capacidades impactan en el ajuste de la empresa al tipo**

cambio en el entorno competitivo

Capacidades estratégicas que impulsan la eficiencia y eficacia en las
actividades funcionales

Capacidades estratégicas que permiten el ajuste de la empresa a las
demandas del entorno

Capacidades estratégicas que propician la obtencion de recursos
estratégicos

Descripcion de la capacidad

Descripcion de los procesos organizacionales en que se manifiesta la capacidad

Descripcion de las rutinas organizativas en que se manifiesta la capacidad*

Recursos relevantes que participan en la capacidad*

Dimension de la capacidad Estado actual | Tendencia futura

El conocimiento y habilidades depositados en
los empleados*

Los sistemas técnicos que guian los procesos
de creacion de conocimiento y control*

Los sistemas de gestion*

Los valores y normas asociados a los tipos de
conocimiento sefalados*

Estrategias explicitas utilizadas para influir en
la evolucion de la capacidad*

Factores emergentes que influyen en la
evolucion de la capacidad

* Es necesario triangular esta informacién con lo obtenido en los otros instrumentos
del caso. ** Clasificacion general (funcional, cultural, posicionales y regulatorias.
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Parte 3
I11. Perfil de los recursos y capacidades de la organizacion
Empresa participante en el estudio de Clave
casos: Fecha
Fuente
Datos generales de la empresa Persona de contacto
Datos

Soportes de la ventaja competitiva de la organizacion:

Las capacidades

¢Cuales son las principales capacidades dela
organizacion?

¢Cual es la contribucion de las capacidades al éxito de la
organizacion?

Contribucion baja Contribucion media | Contribucion alta
Capacidad (- que su valor) (= que su valor) (+ que su valor)

;Cuales de los atributos indicados estan presentes en las capacidades
- de la organizacion?

‘ valioso ‘ escaso dificil de imitar dificil de sustituir
¢Qué duracion (vida) tienen las capacidades de su
organizacion?

Capacidad Duracion baja Duraci6n media. Duracion alta

¢Qué tipo de mecanismos (internos o externos) utiliza la organizacion para
recuperar sus capacidades cuando se deterioran por el uso
y la competencia?

Capacidad Programa interno Programa externo

’

si no si no

;Qué nivel de dificultad tendria la organizacion para aumentar sus capacidades
en el corto plazo?

Capacidad Dificultad baja Dificultad media Dificultad alta

;Mediante qué mecanismos obtiene la organizacion sus capacidades
7

Capacidad Tareas del dia a Programas de Contratacion,
dia, internas a la la organizacion intercambio,
organizacion (%) destinados a su compra, etc. con

creacion u obtencion |agentes de tipo
(%) externo (%)
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¢De qué manera afecta el tamano de su organizacion (en relacion con sus

competidores) a su formacion de capacidades

?

Capacidad De forma negativa | No afecta

De forma positiva

¢Tiene establecidos programas especificos para mejorar la utilizacion y calidad de
las capacidades de su organizacion?

Tiene establecido algln tipo
Capacidad de programa para mejorar la
utilizacion del recurso

Tiene establecido algln tipo
de programa para mejorar la
calidad del recurso

si no

si no

;Qué es lo mas relevante de las capacidades

de su

organizacion en términos de su ventaja competitiva?

;Qué aspectos adicionales considera que tengan que ser tomados en cuenta

respecto al soporte que dan las capacidades

competitiva de su organizacion?

a la ventaja
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Parte 3

I11. Perfil de los recursos y capacidades de la organizacion

Empresa participante en el estudio de

Casos:

Clave

Fecha

Fuente

Datos generales de la empresa

Persona de contacto

Datos

Soportes de la ventaja competitiva de la organizacion:

Las capacidades

4. ;En qué porcentaje contribuyen los siguientes recursos a establecer las
capacidades de la organizacion?

Regulatorias | % | Posicionales % | Funcionales % | Culturales %
Secretos Bases de datos (know-how de) (Percepcion
comerciales de)
Contratos Reputacion del Empleados Calidad
producto
Licencias Reputacion de Proveedores Gestion del
la organizacion cambio
Patentes Redes de Distribuidores Servicio
trabajo
Copyright Cadena de valor Equipo directivo Estilo de
gestion
Marcas Redes Franquiciantes Trabajo en
registradas equipo
Disefnos Acceso a Franquiciatarios Habilidad de
insumos innovar
Marco legal Producto Asesorias Rutinas
disponible organizativas
Otros Inmuebles Magquinaria Gestion
recursos Financiera
Insumos Herramientas Otros
recursos
Sucursales Vehiculos
propias
Otros recursos Equipo
informatico
Otros recursos
Total Total Total Total

Observaciones
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Parte 3

I11. Perfil de los recursos y capacidades de la organizacion

Empresa participante en el estudio de

Casos:

Clave

Fecha

Fuente

Datos generales

de la empresa

Persona de contacto

Datos

Recurso # 1:

;Cual es la contribucién de

a la formacion de valor

agregado en su organizacion?

Recurso

Contribucion baja
(- que su valor)

Contribucion media
(= que su valor)

Contribucion
alta (+ quesu
valor)

Sefale cuales de los atributos indicados estan presentes en los secretos comerciales

de su organizaci

on

Recurso

Percepcion de los atributos que caracterizan a los recursos de la

organizacion

valioso escaso

dificil de imitar

dificil de
sustituir

¢Qué duracion (vida) considera que tendran los secretos comerciales

organizacion?

de su

Recurso

Duracion baja

Duracién media.

Duracioén alta

:Qué tipo de mecanismos (internos o externos) utiliza su organizacion para
recuperar sus secretos comerciales cuando se deteriora por el uso y la competencia?

Recurso

Programa interno

Programa externo

si ‘ no

Si

no

;Qué nivel de dificultad tendria su organizacion para aumentar la dotacion de
secretos comerciales en el corto plazo?

Recurso

Dificultad baja

Dificultad media

Dificultad alta

;Mediante qué mecanismos obtiene

su organizacion?

Recurso

Tareas del dia a
dia, internas a la
organizacion (%)

Programas de

la organizacion
destinados a su
creacion u obtencion

(%)

Contratacion,
intercambio,
compra, etc. con
agentes de tipo
externo (%)
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¢De qué manera afecta el tamano de su organizacion (en relacion con sus
competidores) a su capacidad de obtener secretos comerciales?

Recurso De forma negativa No afecta De forma
positiva

;Tiene establecidos programas especificos para mejorar la utilizacion y calidad de
los secretos comerciales de su organizaci6on?

Tiene establecido algln tipo Tiene establecido algun tipo
Recurso de programa para mejorar la de programa para mejorar la

utilizacion del recurso calidad del recurso

Si no Si no

iQué es lo mas relevante de los secretos comerciales de la organizacion?

¢Qué aspectos ;Qué aspectos adicionales deben ser tomados en cuenta respecto
al soporte que dan los secretos comerciales a la ventaja competitiva de la
organizacion?

Parte 4. Perfil de Internacionalizacion de la empresa

La Teoria de Recursos y Capacidades sefiala que en tiempos tur-
bulentos y de grandes cambios, tanto en la tecnologia como en las
necesidades de los clientes y la industria, la ventaja competitiva se
explica por la posesion de recursos y capacidades estratégicos. Esta
hipotesis puede ser utilizada para entender la internacionalizacion
de la firma, donde el desempefnio de la empresa en los mercados
extranjeros y su posible éxito exportador puede concebirse como
una manifestacion particular del éxito competitivo, lo que en dltima
instancia representa una respuesta estratégica condicionada por sus
recursos y capacidades. Por otro lado, la internacionalizacién puede
entenderse como el proceso de incrementar el nivel de compro-
miso en operaciones fuera del pais de origen, donde las empresas
transfieren servicios, productos y/o recursos a través de los paises.
En este sentido, la internacionalizacion comprende diversos feno-
menos, pues las relaciones econdmicas internacionales que una
empresa puede establecer van a diferir segn sea su naturaleza.
Los instrumentos que se presentan en esta parte tienen su so-
porte tedrico en la TRc, pero también incorporan elementos prove-
nientes de otros modelos teoricos (para profundizar, ver capitulo
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2) e incluyen los siguientes aspectos: identificacion de empresas
internacionalizadas, antecedentes de la empresa y datos del proce-
so de internacionalizacion seguido, evolucion del desempeiio en
los mercados internacionales, perfil del entorno competitivo en los
mercados internacionales, atributos del producto valorados en los
mercados internacionales, apoyo gubernamental, barreras a la in-
ternacionalizacion, perfil del equipo directivo, redes del empresa-
rio, gestion de la tecnologia y del conocimiento. Esta parte del cata-
logo incluye la guia para entrevistas en profundidad, pero también
instrumentos en la construccion de cuadros de concentrado para
la informacion que resulta relevante durante el trabajo de campo.
Es importante mencionar que parte de la evidencia a ser colectada,
por su naturaleza transversal, es similar a la contenida en la seccion
anterior, por lo que si se va a obtener en las mismas fuentes debe
desecharse el instrumento redundante, si no, debe registrase en los
instrumentos que garantizan la triangulacion de la evidencia. Di-
chos cuadros se presentan a continuacion:

Cuestionario para PyME internacionalizada

I. ANTECEDENTES DE LA EMPRESA — Identificacion del modelo basico de
internacionalizacion seguido.

1. ;Numero de fundadores/creadores de la empresa? (Uno)  (Varios socios)
¢Cuantos socios?
Relacion entre los miembros fundadores de la empresa.
Actualmente cuantos socios conforman la empresa:
Afo de fundacion de la empresa:
¢Es la empresa subsidiaria o socia de una empresa mayor
o una multinacional? (si) (NO)
Afo de inicio de sus actividades internacionales (primera exportacion o ventas al
extranjero):
7.  ¢Por qué decidi6 iniciar operaciones internacionales?
a) Fue un objetivo establecido desde la creacion de la empresa
b) Fue una respuesta a:
- Necesidad de mejorar la posicion financiera de la empresa
- Seguimiento a un cliente importante
- Estrategia de crecimiento de la empresa
- Unasolicitud llegada del extranjero (sin que la empresa la buscara)
- Otra:
8. Indique cudl de las siguientes formas de entrada utilizé para su primera venta
internacional y el por qué:

ah W

o
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a) Exportacién directa (venta directa al cliente final)
b) Exportacion a través de un distribuidor nacional
c) Exportacion a través de un distribuidor en el extranjero
d) Licencia contractual
e) Franquicia
f)  Co-inversion (joint venture)
g) Establecimiento de fabrica en el extranjero
9. ;Actualmente utiliza otra forma de entrada diferente a la que utiliz6 en un
principio? ;Cual y por qué?
10. Cuenta la empresa actualmente con algin tipo de relacion contractual con
empresas en el mercado nacional y/o el extranjero para:
a) Suministro de materia primas
b) Distribucién y/o venta de productos
c) Produccién de parte del producto
11. ;Qué retos (financiamiento, organizacion, etc.) ha tenido que enfrentar para
que su organizacion crezca?
12. A medida que ha crecido su organizacion ;ha modificado sus productos o
servicios que ofrece, en cuantas ocasiones?
13. ¢En qué consisti6 esa modificacion?

1. EVOLUCION Y DESEMPENO INTERNACIONAL DE LA EMPRESA
1. Indique aproximadamente los valores para cada una de las categorias siguientes:

Afo pasado Hace tres afos ~ Hace cinco afos
Ventas totales (pesos)
Gastos en |+D (pesos)
Numero total de empleados:
Empleados en actividades
internacionales:
Exportaciones sobre las
ventas totales (%):

2. ¢Por cuanto tiempo se ha mantenido exportando la empresa de forma
ininterrumpida?
3. ¢En qué pais realiz6 la empresa su primera venta internacional y por qué?

4. ;Encuantosy cuales paises mantiene actualmente relaciones comerciales?

5. ;Cémo han influido las diferencias culturales y de idioma en las relaciones
comerciales con el extranjero?

6. ;Cuales considera que son los retos mas importantes que ha enfrentado
con respecto a sus clientes internacionales y en qué forma los ha
superado?
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7. ;Cuantos clientes tenia en el extranjero cuando empezd a exportar?

8.

10.

11.

12.

13.

14.

N

15.

a)
b)
c)

En total, scuantos clientes en el extranjero tiene actualmente?

En un inicio ;qué porcentaje de las ventas totales representaba las exportaciones
de la empresa?
¢Cual es el porcentaje que representan hoy las exportaciones respecto a las
ventas totales?

¢Qué tipo de adecuacion ha tenido que realizar a sus productos, ya sea debido
a especificaciones tanto de los clientes como legales del pais receptor de las
exportaciones?
¢Cuenta con rutinas especificas establecidas para afrontar
los cambios en la demanda o en la legislacion del pais al cual
exportan?
¢Cuenta con rutinas especificas establecidas orientadas a conseguir socios o
contactos en el pais receptor de las exportaciones?
Principales paises de destino de sus exportaciones, indicando aproximadamente
el porcentaje que representan del total de sus ventas.

Pais % de las ventas totales el ANO PASADO

;Cuales considera la empresa que han sido los tres factores clave que han
contribuido a la internacionalizacion? Escribalos por favor de mayor a menor
importancia.

lll. EXPERIENCIA INTERNACIONAL DEL EQUIPO DIRECTIVO
Esto aplica para cado uno de los emprendedores en caso de tratarse de una sociedad

MDD

Formacion profesional del equipo directivo (nivel educativo).

¢Tiene experiencia previa en la gestion empresarial?

Aproximadamente ;cuanto tiempo ha pasado (meses o afios) en el extranjero?

¢La educacion del fundador incluyd alguna dimension internacional?

;Qué tipo de dimension internacional tuvo su educaciéon? (puede marcar mas de

una opcion)

a) Curso sobre negocios internacionales o similares en estudios universitarios o
de postgrado en México

b)  Estudios profesionales en el extranjero

c) Practicas profesionales en el extranjero
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o

d) Cursos de idiomas en el extranjero

e) Otro:
Ha tomado vacaciones en el extranjero  (si) (NO)
Tiene experiencia de trabajo en algun puesto en el extranjero (si) (NO)

;Qué tipo de experiencia laboral internacional ha realizado en el extranjero?
a) Précticas profesionales (internship)

b) Trabajando en el extranjero para una empresa mexicana

c) Trabajando en el extranjero para una empresa multinacional no mexicana
d) Trabajando en México para una empresa multinacional no mexicana

e) Otra, especifique:

Ademas de su lengua materna que es el , el equipo directivo
habla (indicar nimero) idiomas, que incluyen:

a) Inglés b) Portugués c) Aleman d) Italiano

e) Chino f)Japonés g) Francés h) Catalan

Otros (especificar):

IV. VISION INTERNACIONAL DEL EQUIPO DIRECTIVO - esto aplica para cada uno de los
emprendedores en caso de tratarse de una sociedad

1. Totalmente en desacuerdo 7. Totalmente de acuerdo

1. El mercado de la empresa es el mundo entero. 112 |3 |4 |56 |7

2. Se debe de comunicar al personal de la empresa 112 |3 |4 |56 |7
la vision sobre la importancia de ser exitosos en los
mercados internacionales.

3. Estoy muy interesado(a) en que la empresa se 112 (3 (4|56 |7
expanda en mercados internacionales.
4. Considero que los beneficios de entrar a mercados 112 |3 |4 |56 |7

internacionales sobrepasa los costos que esto supone.

5. Las oportunidades mas atractivas de crecimientose |1 (2 |3 |4 |5 |6 |7
encuentran en los mercados extranjeros.

6. Busco desarrollar recursos que contribuyan al 112 |3 |4 |56 |7
cumplimiento de las metas internacionales de la
empresa.

7.Se busca entrar en pequefos nichos en los mercados |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7
internacionales.

8. Propiciamos una cultura en la empresa para 1|2 |3 |4 |56 |7
explorar continuamente oportunidades de negocio
internacionales

9. La estrategia de internacionalizacién de la empresa 112 1|3 |4 |5|6|7
suele ser conservadora respecto a la exploracion de las
oportunidades en el entorno internacional.
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V. RED DE CONTACTOS DE LA EMPRESA

1. ;Tiene familiares o0 amigos viviendo o trabajando en el extranjero? ;En qué paises?
¢Han influido estos vinculos en el proceso de internacionalizacion de la empresa?
2. sAlguno de sus proveedores o clientes ubicados en México realizan operaciones en
otros paises? ;En qué paises? ;Esto ha influido en el proceso de internacionalizacion
de la empresa?
3. ;La experiencia en empleos anteriores le permitié formar vinculos personales o
empresariales en el extranjero? ;En qué paises? ;Han influido estos vinculos en el
proceso de internacionalizacion de la empresa?
4. ;En qué actividad de la internacionalizacion de su empresa, su red de contactos le
ha contribuido mayormente?

a) ldentificar proveedores internacionales de suministros

b) Identificar clientes internacionales

c) Establecer la cadena de distribucién internacional

d) Establecer alianzas estratégicas internacionales

e) Informacién sobre mercados internacionales

f) Otro:

1. Totalmente en desacuerdo 2. Totalmente de acuerdo

1.La T/C provee a la empresa con una ventaja 1 /2|3 |4 5|6 |7
competitiva en los mercados internacionales

2.La T/C nos ayuda a desarrollar productos y/o 123|456 |7
servicios nuevos antes que nuestros competidores

3.La T/C nos ayuda a igualar la oferta existente de 112 (3 |4|5]|6|7
productos y/o servicios de nuestros competidores

4. ;Tenemos patentada nuestra T/C en los paises en los que Si No
vendemos nuestros productos y/o servicios actualmente?

5. ¢sTenemos registros de marcas, nombres comerciales, formulas, Si No
procesos y/o derechos de autor, en todos los paises en los cuales
vendemos nuestros productos y/o servicios?
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Los cuadros de concentracion son los siguientes

izacion

1. Modelo basico de internaciona

Clave
dela

UQ1oDZ1]DUOIIDULSIU]
ap oup Jownd Ja
ajuvinp otaluviixa
J@ Ua sajualjd ap "ON

o4a[upiixa
]2 Ua ou13sap ap
opbouaw JaWd

UQIoDZ1JDUOIIDUISIUI
D] ap SoId1Ul SO Ud
S2]D103 SDIUIA SD] D
0302dsa1 04a[uviixa
]2 Ua sp3UaA SD]
ubgbjuasaidal

anb alpiuasiod

UQIIDZIDUOIIDUIRIU]
ap Joiul b1bajpiisy

sodaluviixa
sopbaJaw ua
ipuoisinoul viod
jodiulid oalzop

uo1ob1I0dxX2
viawd ns 0z1pal
anb ua bysa

empresa

El

E2
E3
E4
ES

.

2. Evolucion del desempeio internacional de la empresa

UQ1oDZ1JDUOIIDULSIUI
ap sajpniop
sp1bajv.iis3

so1onpo.d soj uapuaa
as anb s0] ua sasivd

043[uv.i3xa Ja ua
$23U31J7 3p JPNIID ‘ON

S2]D103 SDIUIA SD]
D 0302dsal 04aluniixa
]2 U2 SDIUaA SD]
ubjuasaidal anb
Jon12D alpjuadiod

JpuoIdDUIIU]
PpDpIALIID D] UD
SOAIIND3SUOI SOUY

Clave de la empresa

E1l
E2
E3

E 4
ES
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3. Perfil general del entorno competitivo

Clave de la
empresa

Principales obstdculos
mercados extranjeros

para imitar dichos
para ingresar a

atributos
Principales apoyos
gubernamentales

productos para sus
recibidos

Principales
competidores
(mercado local)
Principales
competidores
(extranjero)
Tres principales
atributos de sus
clientes
Dificultad de sus
competidores

E1l
E2
E3
E4
ES

Su llenado se complementa con la informacion de las tablas 3.1, 3.2,
3.3y 3.4 que se realizan para cada uno de los casos analizados.

3.1. Atributos de sus productos mas valorados por los clientes (E1)
Alta Media Baja

Precio

Innovacién en disefio

Adaptacion a las necesidades del cliente
Calidad del producto

Velocidad en la entrega

Puntualidad en la entrega

Servicio pos venta

Presentacion del producto

3.2. Dificultad de la competencia para imitar los atributos de sus productos (E1)
Alta Media Baja

Precio

Innovacion en disefio
Adaptacion a las necesidades del cliente
Calidad del producto

Velocidad en la entrega

Puntualidad en la entrega

Servicio pos venta

Presentacion del producto

239



Carlos Fong Reynoso

3.3. Apoyos gubernamentales recibidos y que le gustaria recibir, y su importancia

para la operacién de la empresa (E1)

Alta

Media

Baja

Otorgamiento de financiamiento

Vinculacion con proveedores nacionales

Vinculacion con clientes nacionales

Vinculacion con competidores nacionales

Asesoria para la cooperacion entre competidores

Vinculacion con Instituciones de Educacion Superior

Vinculacion con proveedores potenciales en el extranjero

Vinculacion con clientes potenciales en el extranjero

Asesoria para la exportacion de productos

Transferencia de tecnologia

Organizacion de eventos de promocion a nivel nacional o
internacional

Incorporacion a parques industriales, incubadoras,
aceleradoras

Vinculacion con centros de investigacion

Si = Apoyo efectivamente recibido

No = Apoyo no recibido, pero que la empresa desearia recibir

3.4. Barreras para la internacionalizacién enfrentadas y su importancia (E1)

Alta

Media

Baja

Desconocimiento de logistica para exportar

Requerimientos para la entrada en el mercado de destino

Requerimientos para la exportacion a nivel local

Desconocimiento de mercado de destino (idioma, gustos
y preferencias, necesidades de los clientes)

Requerimientos de calidad del mercado de destino

Desconfianza de clientes potenciales en el mercado de
destino

Otro (especifique):
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4. Perfil general del equipo directivo

Clave de la .S < S
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Su llenado se complementa con la informacion de la tabla 4.1 que se
realiza para cada uno de los casos analizados.

4.1. Perfil del equipo directivo (E1)

‘ Alta ‘ Media ‘ Baja
Nivel de acuerdo del equipo directivo con las siguientes afirmaciones:
El mercado de la empresa es el mundo entero.
Se debe de comunicar al personal de la empresa la vision sobre
la importancia de ser exitosos en los mercados internacionales.
Estoy muy interesado(a) en que la empresa se expanda en
mercados internacionales.
Considero que los beneficios de entrar a mercados
internacionales sobrepasan los costos que esto supone.
Las oportunidades mas atractivas de crecimiento se
encuentran en los mercados extranjeros.
Busco desarrollar recursos que contribuyan al cumplimiento de
las metas internacionales de la empresa.
Se busca entrar en pequefos nichos en los mercados
internacionales.
Propiciamos una cultura en la empresa para explorar
continuamente oportunidades de negocio internacionales
La estrategia de internacionalizacion de la empresa suele ser
conservadora respecto a la exploracion de las oportunidades
en el entorno internacional.
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5. Redes empresariales y uso de tecnologia y conocimiento
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ES5

Su llenado se complementa con la informacion de las tablas 5.1 y
5.2 que se realizan para cada uno de los casos analizados.

5.1. Nivel de importancia de la Red de contactos de la empresa (E1)
Alta | Media | Baja

Familiares y/o amigos viviendo en el mercado de destino

Proveedores nacionales con actividad en el extranjero

Clientes nacionales con actividad en el extranjero

Clientes en el extranjero conocidos en trabajos anteriores

De cuanta utilidad han resultado sus contactos en el extranjero para:

Identificar proveedores internacionales de suministros

Identificar clientes internacionales

Establecer la cadena de distribucion internacional

Establecer alianzas estratégicas internacionales

Informacion sobre mercados internacionales
Otro (especifique):
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5.2. Nivel de Importancia del uso de tecnologia y conocimiento (E1)

Alta

Media

Baja

Nivel comparativo de la tecnologia respecto a competidores
locales

Nivel comparativo de la tecnologia respecto a competidores
extranjeros

Dificultad de competidores para replicar tecnologia

Nivel comparativo del Know-how productivo respecto a
competidores locales

Nivel comparativo del Know-how productivo respecto a
competidores extranjeros

Dificultad de competidores para replicar el Know-how de la
empresa

Nivel de acuerdo con las siguientes afirmaciones:

La T/C provee a la empresa con una ventaja competitiva en los
mercados internacionales

La T/C nos ayuda a desarrollar productos y/o servicios nuevos
antes que nuestros competidores

La T/C nos ayuda a igualar la oferta existente de productos
y/o servicios de nuestros competidores

6. Dotacion de recursos y capacidades*

El | E2

E3

E4

ES

Secretos comerciales

Contratos

Licencias

Patentes

Copyright

Marcas registradas

Disenos

Marco legal

Reputacion del producto

Reputacion de la empresa

Redes de trabajo

Cadena de valor

Redes

desempeno internacional de la empresa

Acceso a insumos

Importancia de los siguientes recursos para el

Producto disponible

Insumos
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6. Dotacion de recursos y capacidades*

El | E2 | E3 | E4 | E5

Sucursales propias

(know-how de)
Empleados
Proveedores
Distribuidores
Equipo directivo

Asesorias
(Percepcién de)

Calidad

Gestion del cambio

Servicio

Estilo de gestion

Trabajo en equipo
Habilidad de innovar
Rutinas organizativas

Gestion financiera

Otros recursos

*Valoracion establecida en Escala Likert: 1=Ninguna importancia y 5=De gran im-
portancia

5. Extensiones posibles

Una de las criticas, que podria generar un protocolo presentado, es
que pareciera proponer que fenémenos sociales como la empresa
pueden ser abordados desde una perspectiva tnica, asociada a
modelos tedricos preexistentes, pero no es asi. La realidad nos
muestra que las actividades que se realizan de forma cotidiana en la
empresa son complejas y cambiantes, y que lo que parecia impor-
tante en la fase de planificacion de la investigacion puede no serlo al
momento de ir al campo, o que han surgido nuevos fendmenos que
merecen ser abordados. Por este motivo, el disefio que se presenta
considera la incorporacion de extensiones, que expresen los descu-
brimientos inesperados, las tendencias incipientes y otras variacio-
nes sobre el disefio original planteado que mantendria los modulos
basicos mientras sean vigentes, e incorporaria lo nuevo, asumiendo
que con el paso del tiempo posiblemente deban ser eliminados
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algunos modulos considerados basicos en las etapas tempranas de
un proyecto de larga duracion.

Asi, una de las ventajas del protocolo de estudio de casos modu-
lar es que permite escalar el caso para incorporar diferencias aso-
ciadas al énfasis en distintos eslabones de la cadena de causalidad
de la empresa. Esto se verd con mayor claridad en los casos que se
exponen en los siguientes capitulos. En este catdlogo de instrumen-
tos la extension mdas importante identificada tiene que ver con la
respuesta de 1a empresa ante el cambio tecnolégico.

El impacto del cambio tecnolégico sobre la PyME es tan am-
plio que se decidi6 su incorporacién en este trabajo al mismo nivel
que el andlisis de la internacionalizacion. En el capitulo 3 se expone
la reflexion tedrica que da soporte a esta decision, y en particular
pone de manifiesto la contribucion de la TRcC a la explicacién de
este fenémeno, los instrumentos que se presentan a continuacion
fueron construidos sobre dicha pauta. Con el fin de evitar redun-
dancia en el catilogo, se omiten los instrumentos ya presentados
en la parte concerniente a la TRC. Los instrumentos presentados en
esta parte del catdlogo ponen de manifiesto como al ampliarse la es-
tructura modular emergen instrumentos que permiten profundizar
en algunas dimensiones relevantes para el andlisis de un fendmeno
en particular.

Cuestionario para cambio tecnologico

1. Datos generales de la empresa

1.1. ;A qué se dedica su negocio o en qué consiste la actividad que desarrolla?
(Clasifique larama a la que pertenece)

10 Manufactura 2 O Construccion

3 O Comercio 4 O Servicios

5 OComunicaciones y transportes

1.2. Antigliedad de la empresa desde el inicio de operacion:
Afos: Meses:

1.3. Nimero de empleados:
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1.4. Tipo de empresa:

1 O Familiar 2 [0 Sociedad extranjeros

3 O Sociedad nacional 4 [0 Sociedad por acuerdos individuales
5 O Sociedad Andnima

1.5. Origen del capital:
10 Nacional 2 [ Estatal
3 0O Extranjero 4 [ Mixto (nacional y extranjero)

1.6. Porcentaje de capital extranjero:
2. INNOVACION

De productos
Numero de innovaciones desde que se inicio esta actividad:
¢Es de caracter proactiva? 1sild 2noO

Esfuerzo que implica:
1 O Minimo 2 O Medio
3 O Medio inferior 4 O Medio superior
5 O Nivel maximo

Rapidez de respuesta a los cambios:
1 O Minimo 2 O Medio
3 O Medio inferior 4 [0 Medio superior
5 O Nivel maximo

2.2 De servicios
Ndmero innovaciones desde que se inici6 esta actividad:
¢(Es de caracter proactiva? 1sill] 2noO

Esfuerzo que implica:
100 Minimo 2 [0 Medio
30 Medio inferior 4 O Medio superior
50 Nivel maximo

Rapidez de respuesta a los cambios:
10 Minimo 2 [0 Medio
30 Medio inferior 4 O Medio superior
50 Nivel maximo

246



Metodologia para el andlisis de empresas individuales

2.3 De procesos
Ndmero innovaciones desde que se inici6 esta actividad:
¢Es de caracter proactiva? 1sild 2noO

Esfuerzo que implica:
100 Minimo 2 [0 Medio
3 Medio inferior 4 [0 Medio superior
50 Nivel maximo

Rapidez de respuesta a los cambios:
100 Minimo 2 [0 Medio
30 Medio inferior 4 0 Medio superior
50 Nivel maximo

2.4 De sistemas de gestion:
Ndmero innovaciones desde que se inicié esta actividad:
¢;Es de caracter pre-activa? 1sild 2noO

Esfuerzo que implica:
1 O Minimo 2 [0 Medio
3 O Medio inferior 4 O Medio superior
5 O Nivel maximo

Rapidez de respuesta a los cambios:
1 OO0 Minimo 20 Medio
3 O Medio inferior 4 Medio superior
5 O Nivel maximo

2.5 ;Realiza acuerdos para I1+D?
1 O Gubernamentales 2 [ Corporativos
3 O Interinstitucionales 4 O Gremiales
5 0O Organizaciones privadas

2.6. ;Tiene su organizacion departamento de 1+D?
1sid0 2noO

2.7 Antigliedad en actividades de | + D

1 [0 Menos de 1 afio 20 2a5anos
306 -10anos 4[111-15anos
5016 - 20 ahos 6 O mas de 20

2.8 Areas en que se realiza actualmente |+D
1 O Nuevos productos 2 [0 Mejora de procesos
3 O Mejoras de calidad 4 O Sistemas de gestion
5 O Maquinaria y equipo 6 O Otro:
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2.9 ;En donde se realiza la I+D?

1 [ Establecimiento

2 O Filial nacional

3 O Filial extranjera

4 [J Universidades 1 [ Nacional
5 O Consultoria 1 O Nacional

2.10 ;La empresa ha hecho el registro para patentes?

1si0d 2no O
Cuales:

2.11 ;La empresa cuenta con patentes otorgadas?

1sid 2no O
Cuales:

2.12 Porcentaje anual de recursos para |+D:
3. Uso DE TECNOLOGIA

3.1. Maquinaria o equipo:

2 O Extranjera
2 O Extranjera

1 O Manual 2[00 Automatico
3 O Maquinas y herramientas 40 Procesos computarizados
5 O Robots

3.2 Uso de informatica:

1 O Realiza compras por internet 2 [0 Ventas por internet

3 O Pagina web 4 O Redes
5 O Software 6 [0 Ninguno
3.3 Uso de orientacion estratégica:
1 O Utilizacion minima 2 O Minimo superior
3 O Medio superior 40 Nivel maximo
5 0 Ninguno
3.4. Posicion tecnoldgica:
1 O Liderazgo 2 O Vanguardia
3 O Desarrollador 4 O Ninguna

3.5 Areas de su organizacion que usan tecnologia

1 O Gerencia 2 O Administracion
3 O Investigadores 4 0O Produccion
5 O Comercializacion 6 [ Otra:
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3.6 Como se provee de tecnologia
1 O Transferencia de matriz

3 O Literatura/ web

5 O Consultores

2 [0 Compra
4 [ Eventos
6 [ Asesore

3.7 Porcentaje anual de inversion en tecnologia:

S

Perfil de recurso “Vinculo institucional” (universidades, centros de investigacion,

camaras, etc.)

;Qué relevancia tienen los vinculos institucionales con respecto a los siguientes

aspectos?
Muy poca| Poca | Media |Importante Muy
importante
Prestigio
Publicidad
Informacion
Relaciones

Acceso a clientes clave

Capacitacion

Financiamiento

Oportunidades de negocio

Acceso a tecnologia nueva

Investigacion y desarrollo

Otros ;Cuales?

Observaciones:
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Perfil de recurso “Alianzas”

;Qué relevancia tienen las alianzas con respecto a los siguientes aspectos?

Muy poca

Poca

Media

Importante

Muy
importante

Oportunidades de negocio

Informacion

Proveedores

Prestigio

Acceso a clientes clave

Financiamiento

Investigacion y desarrollo

Benchmarking

Oportunidades de negocio

Acceso a tecnologias nuevas

Otros ;Cuales?

Observaciones:

Perfil de recurso “sociedades con empresas pares”

;Qué relevancia tienen las sociedades con empresas pares con respecto a los

siguientes aspectos?

Muy poca

Poca

Media

Importante

Muy
importante

Prestigio

Publicidad

Informacion

Experiencia de mercado

Acceso a clientes clave

Acceso a nueva tecnologia

Financiamiento

Poder de mercado

Oportunidades de negocio

Benchmarking

Investigacion y desarrollo

Otros ;Cuales?

Observaciones:
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Perfil de recurso “clientes clave”

;Qué relevancia tienen los accesos a clientes clave con respecto a los siguientes

aspectos?
Muy poca | Poca | Media | Importante Muy
importante
Relaciones
Prestigio

Oportunidades de negocio

Informacion

Benchmarking

Poder de mercado

Otros ;Cuales?

Observaciones:

Perfil de recurso “Interaccion de recursos humanos”

;Qué relevancia tiene la interaccion de recursos humanos con respecto a los

siguientes aspectos?

Muy poca

Poca

Media

Importante

Muy
importante

Relaciones

Prestigio

Oportunidades de negocio

Informacion

Benchmarking

Capacitacion

Otros ;Cuales?

Observaciones:
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Recursos que soportan las capacidades estratégicas

Soporte de las capacidades

De los recursos clasificados como importantes o muy importantes ;A qué aspecto
de las siguientes capacidades contribuyen?

Capacidades regulatorias

Capacidades posicionales

Capacidades culturales

Secretos comerciales

Bases de datos

Calidad

Contratos Reputacion del producto | Mejor gestion
Licencias Reputacion de la empresa | Mejor servicio
Patentes Redes de trabajo Trabajo en equipo

Marcas registradas

Cadena de valor

Habilidad de innovar

Derechos de autor

Acceso a insumos

Rutinas organizacionales

Diseno

Producto disponible

Gestion financiera

Marco Legal

Segmentacion de mercado

Otro ;Cual?

Otros ;Cual?

Inteligencia de mercado

Personalizacion del
producto

Otros ;Cual?

Estrategias de obtencion de recursos y capacidades

¢Como se obtienen recursos estratégicos en interacciones estratégicas?

¢Qué aspectos son mas importantes en la obtencion de recursos estratégicos?

¢Como puede la gestion de interacciones estratégicas soportar la generacion de

capacidades estratégicas?

¢;Cuales son los tipos de capacidades mas fortalecidas con estas interacciones en

cada juntura de la ebt?

El catdlogo de instrumentos presentado se construy6 para dar

soporte a la realizacion de casos en este proyecto de investigacion,

pero se espera que evolucione Yy se enriquezca en respuesta a la

incorporacion de nuevos modulos y al ajuste de los presentes, de

tal manera que facilite ampliaciones futuras del proyecto, pero tam-

bién que sirva de pauta para otros investigadores.
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Internacionalizacion incipiente

Caso chocolate artesanal organico
en el mercado gourmet

Nora Yesenia Montoya Rosales
Carlos Fong Reynoso

Presentacion

1 caso que se presenta a continuacion constituye parte de
la prueba empirica de la tesis “La ventaja competitiva y la
estrategia de internacionalizacién de pequefias y medianas
empresas mexicanas que participan en nichos de mercado asocia-
dos al lujo: el caso del chocolate artesanal como exponente de la
pequefia y mediana empresa gourmet”, que presentd Nora Yesenia
Montoya Rosales para obtener el grado de Maestra en Negocios y
Estudios Econdmicos.! Esta tesis se realizé en el contexto del pro-
yecto de investigacion “Competitividad e Internacionalizacion de la
PyME”, motivo por el cual sigue 1a metodologia para el analisis de
empresas individuales que se present6 en el capitulo anterior.
El interés de este caso es que presenta una forma de internacio-
nalizacion de la PyME a la que no se ha prestado excesiva atencion,
debido a que se produce en un sector maduro, que utiliza tecnologias

1. La tesis se realiz6 bajo la codireccion de los doctores Carlos Fong Reynoso de la
Universidad de Guadalajara (UdeG) y Oskar Villarreal Larrinaga de la Universidad
del Pais Vasco (upv), Espafna; fue defendida en la Maestria en Negocios y Estudios
Econ6micos, que es un programa incluido en el Padrén Nacional de Posgrados de
Calidad del Conacyt.
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intermedias y cuyo patrdn de innovacion no estd vinculado a disrup-
ciones tecnologicas sino a procesos incrementales. Sin embargo, el
caso expresa una alternativa de internacionalizaciéon asequible a un
buen namero de empresas del sector de alimentos, asi como de otros
sectores maduros que suelen utilizar tecnologias intermedias, donde
las oportunidades de internacionalizacion estdn asociadas a cambios
en los patrones de consumo de las sociedades contemporaneas.

Por otra parte, algunas de las preferencias de los consumidores
(no sdlo su nivel de ingresos) contribuyen a generar nichos de mer-
cado con caracteristicas adecuadas para ser atendidos por empresas
del conjunto de la PyME. En este sentido, el caso también resulta in-
teresante al sefialar estrategias asociadas a la explotacion de nichos.

El caso ejemplifica el patréon seguido desde un proceso de em-
prendimiento hasta una incipiente internacionalizacion, y expresa la
construccion de una cultura empresarial respetuosa con el medio am-
biente, comprometida con el desarrollo, innovadora y colaborativa.

Desde la perspectiva metodologica este estudio es un ejemplo
de la capacidad del método de casos para actuar en contextos donde
la teoria no estd completamente construida o no existen bases de
datos adecuadas. Esta es la situacion de conceptos como productos
gourmet para los cuales todos tenemos una definicion tacita, pero
que propiamente no existe como categoria dentro de los censos
econdmicos del INEGI, por ejemplo.

Es importante sefialar que el objetivo de la tesis por el que se
construyo este estudio de casos fue para contribuir a la generacion
de alternativas para el desarrollo de la PyME, donde la internacio-
nalizacion constituye una estrategia (pero no la inica) para mejorar
su desempeno. Particularmente se aborda el potencial de los nichos
de mercado asociados al lujo (como el de los productos organicos
considerados gourmet), para la internacionalizacion de este tipo de
empresas.

El crecimiento que experimenta el mercado de productos gour-
met en todo el mundo constituye una oportunidad para las empre-
sas del pais, ya que la cocina mexicana, como la japonesa, la medi-
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terranea o la francesa,? disfrutan de reconocimiento internacional;
sin embargo, su atencion representa un reto, debido a la ambigiie-
dad y a la poca informacion disponible sobre las caracteristicas del
sector. Por ello, la primera tarea que debio ser realizada en este tra-
bajo fue construir la categoria gourmet que se utilizaria en el desa-
rrollo del estudio de casos. La estrategia seguida fue la siguiente: se
aprovech6 una estancia académica que Nora Montoya realizé en la
Universidad del Pais Vasco en Bilbao, para construir el concepto
gourmet a través de la aplicacion del método Delphi. Este trabajo se
realizé bajo la direccion del Dr. Oskar Villarreal, y en él se logra la
colaboracion de un grupo de expertos del Pais Vasco, Espafia, para
estudiar al mercado gourmet desde un enfoque econd6mico-empre-
sarial. Se identific6 a los productos gourmet como un lujo accesible?
y se definié el concepto gourmet como una categoria asignada a
los productos y/o servicios gastronomicos que muestran un nivel
superior derivado de su calidad, exclusividad o diferenciacion. Se
caracteriza asi a las empresas que participan en esta area especifica
del mercado como exponentes del nicho de mercado de lujo.*

Para la realizacion del estudio de casos se eligio como exponen-
te a una empresa mexicana dedicada a la produccién y comerciali-
zacion de chocolate artesanal denominada La broma de Teo, y a tra-
vés de su estudio se identificaron los activos intangibles relevantes
para su desempefio y potencial de internacionalizacién. Entre ellos
destaca la reputacion del producto, las redes de trabajo, el know-
how del equipo, el trabajo en equipo y la habilidad de innovar; se
observa que son las capacidades culturales de la empresa los princi-
pales soportes de su ventaja competitiva. La pauta de internaciona-
lizacién observada responde a lo establecido en el modelo Uppsala
(ver Parte I). Finalmente se concluye que la PyME que atiende ni-

2. Como evidencia de ello, 1a Unesco reconoce como patrimonio cultural inmaterial de la
humanidad dichas tradiciones culinarias. Ver Unesco.org.

3. Ya que si bien implica un sobreprecio sobre el promedio, su consumo no resulta
excluyente a rentas medias e inclusive bajas.

4. Para profundizar en el anlisis Delphi sefialado se sugiere la revision de la tesis de
maestria de Montoya Rosales, N. Y. (2014) “La ventaja competitiva y la estrategia de
internacionalizacion de pequenas y medianas Empresas mexicanas que participan en
nichos de mercado asociados al lujo: el caso del chocolate artesanal como exponente de
la pequefia y mediana empresa gourmet”.
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chos de mercado si dispone de un conjunto de recursos y capacida-
des superiores que le proporcionan una ventaja competitiva; y que
dichos recursos y capacidades, propician que siga una estrategia de
internacionalizacion. A continuacion se presenta el estudio de ca-
so0s, si bien se omite la revision de la literatura, pues es coincidente
con lo expuesto en la parte I de este libro.

Andlisis de la industria chocolatera

En esta seccion se presenta un panorama general de la industria del
chocolate, que es el sector al que pertenece la empresa donde se
realiza este estudio de caso. La empresa se dedica a la produccion y
distribucion de chocolate artesanal (como exponente del chocolate
gourmet); para profundizar en las caracteristicas de su contexto se
abordaron los siguientes aspectos: origen del chocolate, el cacao,
su historia y su cadena de valor, caracteristicas de la industria de
confiteria de chocolate a nivel internacional y nacional, asi como
las tendencias que presenta el mercado. Finalmente se presenta la
justificacion de la eleccion de una empresa dedicada a 1a confeccion
de chocolate artesanal como caso para este estudio.

Historia del sector

El chocolate se elabora a partir del cacao, semilla que se obtiene de
los arboles de la especie Theobroma cacao (Theobroma, se deriva del
griego, que significa “alimento de los dioses”). El arbol del cacao
es una especie umbrofila que crece en climas tropicales himedos.
Las palabras cacao y chocolate se derivan del ndhuatl cacahualtl
y xocoatl, y tanto el cacao como la bebida que preparaban con la
semilla fueron considerados de origen divino. El cultivo del 4drbol
del cacao se origina en México y Centroamérica (Coe & Coe, 1999),
“donde jug6 un importante rol en las tradiciones y practicas culina-
rias de élite de las culturas mesoamericanas cuyas sociedades esta-
ban altamente estratificadas” (Olmecas, Mayas y Aztecas) (McNeil,
2006); y en el comercio, al fungir como moneda en el intercambio
de productos y de oro.
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El cacao llegd a Europa en 1519 tras la conquista de América.
Cuando Herndn Cortés y su comitiva llegaron a México fueron re-
cibidos por el emperador Moctezuma y su pueblo, quienes al con-
fundirlos con dioses les ofrecieron oro y los mejores banquetes; al
detectar los espanoles el valor que la semilla del cacao representaba
para el pueblo mexica, y después de aprender a preparar la bebida
divina, Hernan lo envi6 a Espafia; a partir de entonces el chocolate
inici6 su expansion al mundo entero. La receta original se adapto a
las costumbres espafiolas, mediante la incorporacion de azucar, ca-
nela, huevo, almendras y vainilla; después de llegar a los monaste-
rios continud su expansion en las cortes europeas, como producto
exotico y como bebida de lujo.

La evolucion del consumo de cacao a través de los distintos pro-
ductos elaborados con ¢l ha sido continua, hoy en dia no solo se
consume como bebida, sino como golosina y como ingrediente en
diversos platillos. En 1615 lleg6 a Francia, en 1646 a Alemania, en
1657 a Gran Bretafia con la apariciéon de la primera English Cho-
colate House, y en 1711 llegd a Suiza. Posteriormente, con la in-
dustrializacion, se abrieron fabricas de chocolate en Paris (1659),
en Barcelona (1780), en Alemania y Suiza (1819). En el siglo xix
se producen dos innovaciones que revolucionaron la industria: el
chocolate con leche es inventado en Suiza por Daniel Peter (Banco
Centroamericano de Integracion Econémica y Centro Agrondémico
Tropical de Investigacion y Enseflanza, 1982), y el chocolate bajo
forma soélida se desarrolla en Inglaterra en 1847.

Ante la popularidad que habia alcanzado el chocolate y el po-
tencial que presentaba la industria nacen las grandes empresas. En
1893 Milton S. Hershey abre una fabrica en Pensilvania, en 1929
se consolida Nestlé en este sector, tras la fusion con la empresa de
Daniel Peter con Cailler y Kohlr (primeros chocolateros suizos), y
simultdineamente Rodolphe Lindt inventaba el chocolate fondant.

Situacion actual

El cacao ha sido parte de la historia mundial y actualmente lo sigue
siendo, “es esencial para la subsistencia de 40-50 millones de perso-
nas en todo el mundo, incluyendo mas de cinco millones de peque-

nos agricultores” (World Cocoa Foundation, 2013), generando
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riqueza para muchos sectores de la economia global a lo largo de su
cadena de valor (véase diagrama 1).

DIAGRAMA 1
Cadena de valor del cacao

Cultivo Cosecha

Fermentaciény secado > Mercadeo

Embalaje y transporte

La fabricacién de
chocolate

{Mezclado, Conching,
Templado y Moldeo)

Prensado

Consumidor final

Fuente: Elaboracién propia con informacién obtenida de http://worldcocoafoun-
dation.org

El analisis de la cadena de valor del cacao es complejo, ya que
involucra dos sectores tradicionales, el procesamiento del cacao
y la fabricacion del chocolate; de igual manera es posible realizar
comercio en las etapas intermedias, se da una amplia variedad de
productos terminados y semi-terminados (licor, pasta y manteca
de cacao) que se mezclan con otros insumos para la produccion de
diversos tipos de chocolate (United Nations Conference on Trade
and Development, 2008).

Tras la expansion del cacao a todo el mundo, en la actualidad
su produccién se concentra en América, Africa, Asia y Oceania; de
hecho Africa produce alrededor del 72% de la produccién mundial
del cacao, es asi la region productora de cacao mas grande (véase
ilustraciéon 1).
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ILUSTRACION 1
Produccion mundial del cacao

WORLD COCOA PRODUCTION (Gross)
2013/14: 4.104 million tonnes

Asia &

. . { Oceania 12%
Latin America; n" @q,ooo tonnes)
16% o \\ A |

(666,000 tonnes) Africa: 72%

(2.942 million tonnes)

Fuente: 1cco, Boletin trimestral de estadisticas del cacao (citado en Anga, 2014).

A escala mundial los principales paises productores de cacao
por regiones, segtin la Fundacion Mundial del Cacao (2014), son
Costa de Marfil, Ghana, Nigeria, y Camerun, en Africa; en Asia/
Oceania, Indonesia, Malasia y Paptia Nueva Guinea; y en Améri-
ca, Brasil, Ecuador y Colombia. En la siguiente tabla se muestran
los paises productores de cacao y su produccion en el 2010, segun
la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la
Agricultura (FAO):

TAaBLA 1
Principales paises productores de cacao en 2010

Pais Toneladas Métricas
Costa de Marfil 1,610,000
Indonesia 574,000
Ghana 490,000
Otros 368,000
Nigeria 212,000
Camerun 129,000
Brasil 180,000
Ecuador 94,000
Malasia 43,000

Fuente: FA0 (citado por 1cE Futures U.S., 2012).
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La Organizacion Internacional del Cacao (1cco), por su parte,
sefala que para el periodo 2013/2014 los principales paises pro-
ductores de cacao son: Costa de Marfil, Ghana, Indonesia, Nigeria,
Camerun, Ecuador, Brasil, Perd, Republica Dominicana, Colombia,
Paptia Nueva Guinea y México. Es destacable que los paises pro-
ductores de cacao no son sus principales procesadores, si bien en
los dltimos afios ha aumentado su participacion en esta actividad.
El procesamiento del cacao contintia siendo realizado predominan-
temente en los paises importadores del continente europeo y por
los Estados Unidos (United Nations Conference on Trade and De-
velopment, 2008). La Organizacion Internacional del Cacao (icco,
2013) muestra en la siguiente ilustracion la distribucion de los prin-
cipales procesadores de cacao para el periodo 2013/2014, donde
resalta Europa y Rusia con 39% del total de toneladas.

ILUSTRACION 2
Procesadores mundiales de Cacao

WORLD COCOA GRINDINGS
2013/14: 4.178 million tonnes

’ Europe and
Russia: 39%
: (1Wlbn tonnes)
w Asia & Oceania
21%
Americas: (872,000 tonnes)

21% \ :
(890,000 tonnes) Africa: 19% \é'\ q
(797,000 tonnes)
>

Fuente: icco, Boletin trimestral de estadisticas del cacao (citado en Anga, 2014).

En lo referente al consumo del cacao, la Unién Europea y Amé-
rica del Norte concentraron el 60% del consumo en el periodo
2011/2012, como se muestra la tabla 2:
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TABLA 2
Consumo del cacao

Region % Consumo
Unidn Europea 36%
América del Norte 24%
Asia y Oceanfa 16%
América Latina 10%
Otros (Europa) 10%
Africa 4%

Fuente: Elaboracion propia con informaciéon obtenida de 1cco, boletin trimestral
de estadisticas del cacao.

El principal producto derivado del cacao es el chocolate, que se
produce a partir de tres variedades de granos: criollo (que significa
nativo), distribuido en el norte y oeste de los Andes; forastero (que
significa extranjero), encontrado principalmente en las cuentas del
Amazonas; y trinitario (que significa enviado del cielo) (Kristen
Bruinsma & Taren, 1999); las tres variedades presentan caracteris-
ticas particulares y distintivas que contribuyen a la diferenciacion
del producto.

La Real Academia Espanola (2014) define al chocolate como
“pasta hecha con cacao y aztcar molidos, a la que generalmente se
afiade canela o vainilla”, y como “bebida que se hace de esta pasta
desleida y cocida en agua o en leche”; para fines de la investigacion
se considera chocolate “al producto homogéneo elaborado a par-
tir de 1a mezcla de dos o mas de los siguientes ingredientes: pasta
de cacao, manteca de cacao, cocoa, adicionado de azucares u otros
edulcorantes, con independencia de que se utilicen otros ingredien-
tes, tales como productos lacteos y aditivos para alimentos” (Diario
Oficial de la Federacién, 2014).

Los paises tradicionalmente relevantes en la produccion de cho-
colate son Estados Unidos y los europeos, en donde la manufactura
del chocolate impacta directamente en la generacion de empleo; asi
como Japon, en donde el chocolate representa el 40% del mercado
de confiteria japonesa (World Cocoa Foundation, 2013). Remar-
cablemente Europa y Estados Unidos histéricamente han concen-
trado la produccion y consumo de productos de chocolate: los pro-
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ductores de chocolate mas grandes son Estados Unidos y Alemania,
cuya produccion representa aproximadamente el 47% del global; en
cuanto al consumo, Europa Occidental y América del Norte abarcan
el 66%. Los principales paises consumidores son: Reino Unido, Ale-
mania, Francia, y Estados Unidos (United Nations Conference on
Trade and Development, 2008).

El mercado de confiteria de chocolate

La industria de confiteria de chocolate engloba una amplia gama
de productos: “tabletas, chocolate countlines, selflines/softlines
embolsados, surtidos en caja, chocolate de temporada, chocolate
con juguetes, alfajores y otros productos de confiteria de chocolate”
( Euromonitor International , 2014), entre otros.

El mercado mundial de productos de confiteria de chocolate ha
presentado un crecimiento anual del 2.9% en el periodo 2008-2012.
En 2012 el mercado tuvo ingresos totales de 84 210.1 millones de
ddlares, con un crecimiento del 2.8% respecto el afio anterior (véa-
se grafica 1), y se estima un crecimiento del 14.4% para el periodo
2012-2017, con ingresos previstos por 96 362.8 millones de dodlares
enel 2017.

GRAFICA 1
Valor del mercado global de confiteria de chocolate
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Fuente: Elaboracién propia con informacién obtenida de MarketLine Industry
Profile (2013).
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Segun datos de MarketLine (2013), en lo que respecta al volu-
men del mercado, se obtuvo un crecimiento del 1.9% del ano 2008
al 2012, en este ultimo ano se alcanzo6 un volumen total de 6 570.8
millones de kilogramos y estuvo dominado por Europa, que abarcé
el 48.8% del valor del mercado, y por América con el 32%, dejan-
do una pequena porcion a Asia-Pacifico (17.5) y Medio Oriente, y
Africa (1.6%).

Los segmentos del mercado de chocolate que dominan son: el
chocolate countline (26.8%), barras moldeadas (24.4%) y choco-
late en caja (20%). Solo un 8% del total constituye novedades. En
cuanto a los canales de distribucion, es de observar que los produc-
tos de chocolates se venden principalmente en supermercados, que
cubren aproximadamente el 32% del valor del mercado, y que sélo
el 5.5% del mercado global es atendido por tiendas especializadas.
La estructura de la industria mundial de chocolates presenta altos
niveles de concentracion. En 2012, segin datos de MarketLine, cua-
tro empresas poseen el 57% del mercado (ver grafica 2).

GRAFICA 2
Cuotas del mercado internacional del chocolate

Mondelez
International

Inc.
17.60%

Other
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Mars Inc.
15.80%

estlé S.A.
14.20%

Fuente: Elaboracion propia con informacién obtenida de MarketLine Industry
Profile (2013).

Aparte de las cuatro firmas mencionadas existen otras empre-
sas que participan del mercado del chocolate, que tienen una im-
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portante presencia en el sector de confiteria. En 2013 las diez prin-
cipales empresas de confiteria lograron ventas netas de mas de 85
000 millones de doélares, de las cuales mas del 50% se dedican a la
manufactura de chocolate (véase la tabla 3).

TABLA 3
Las diez principales companias globales de confiteria

Empresa Ventas netas 2013
(millones de dolares)

Mars Inc (Estados Unidos) 17,640
Mondelez International Inc (Estados Unidos) 14,862
Nestlé SA (Suiza) 11,760
Meiji Holdings Co Ltd (Jap6n) 11,742*
Ferrero Group (Italia) 10,900
Hershey Foods Corp (Estados Unidos) 7,043
Arcor (Argentina) 3,700
Chocoladenfabriken Lindt & Spriingli AG (Suiza) 3,149
Ezaki Glico Co Ltd (Japdn) 3,018*
Yildiz Holding (Turquia) 2,500

*Incluye la produccién de articulos no de confiteria.
Fuente: Candy Industry (citada en http://www.icco.org/about-cocoa/chocolate-
industry.html)

El mercado del chocolate se distingue claramente de otros sec-
tores de confiteria y es un sector complejo. A partir del enfoque del
analisis de la industria de Porter (1980), se observa que el poder de
negociacion, tanto de clientes como de proveedores, es moderado,
dada la diversificacion de productos existentes en el mercado, la
existencia de multiples canales de distribucion, asi como la diver-
sidad de fuentes de materias primas. En lo que respecta a la entra-
da de nuevos competidores al mercado, la alta concentracion del
mismo en muy pocas empresas que manejan economias a escala,
hace complicada la entrada a nuevos competidores, sin embargo
“es posible entrar en el mercado en una pequefia escala, haciendo
productos de alto valor, de bajo volumen con un proceso artesanal
en lugar de a través de un proceso mecanizado” (MarketLine Indus-
try Profile, 2013). Esto dltimo es relevante, porque genera nichos

268



Internacionalizacion incipiente. Caso chocolate artesanal organico en el mercado gourmet

de mercado donde la PyME dispone de ventaja competitiva dada su
capacidad de especializacion.

La principal amenaza de productos sustitutos del chocolate se
encuentra en snacks y bocadillos, ya que muy pocos productos de
chocolate son comprados como lujo o regalo; en cualquier caso,
existe una amplia variedad de productos sustitutos, como dulces,
frituras, etc. Es relevante sefialar que el consumo del chocolate esta
muy bien posicionado en las preferencias del consumidor, por lo
que la amenaza de sustitutos tiene un valor moderado. Por dltimo,
dada la alta concentracién del mercado en pocas y grandes indus-
trias, las estrategias de diversificacion del producto han permitido
equilibrar el grado de rivalidad.

El chocolate en México

El mercado de confiteria de chocolate en México ha mostrado creci-
miento en los tGltimos anos (véase grafica 3), se ha "incrementando
un 8% en volumen de venta al por menor y 10% en términos de
valor actual en el afio 2013, para llegar a los $18,4 mil millones de
pesos y 92 mil toneladas” ( Euromonitor International , 2014). Las
proyecciones indican que para el periodo 2014-2018 este mercado
continuara creciendo en un 5% anual.

GRAFICA 3
Mercado de la confiteria de chocolate en México
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Fuente: Passport by Euromonitor International (citado en FEuromonitor
International, 2014).
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Si bien el volumen de ventas se ha incrementado, en lo que
respecta al precio del chocolate se obtuvo tan s6lo un pequefio
incremento del 2%, en el 2013 alcanzando el precio promedio de
$200 por kilogramo. El segmento del chocolate que predominé en
el mercado nacional es el chocolate “countlines”, que aument6 un
14% en valor del mercado.

El mercado de chocolate en México es dominado por las cho-
colateras multinacionales. Effem México S.A. de C.V. (Actualmen-
te Mars México) posee un 20.5% del mercado, tiene cuatro de las
marcas de chocolate mejor posicionadas a nivel global: SNICKERS®,
M&M’s®, MILKY WAY® y el nuevo DOVE®, y son las mas vendidas en
México (Mars, Inc. , 2014); por su parte, la empresa mexicana que
mas cuota de mercado posee es Barcel con 13%, con sus marcas La
Corona y Ricolino. En la grifica 4 se muestran las cuotas del merca-
do de confiteria de chocolate en México:

GRAFICA 4
Cuotas del mercado de confiteria de chocolate en México
(por propietario de la marca nacional)
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Fuente: Elaboracion propia con informacion obtenida de Euromonitor International
(2014).

Para medir la concentracion del mercado del chocolate en Méxi-
co se determino el indice de Herfindahl Hirschmann (HHI), a partir
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de la suma del cuadrado de las cuotas de mercado de las empresas
que participan en el mercado objeto de estudio, obteniendo en el
HHI un valor de 0.159, el cual indica que es un mercado moderada-
mente concentrado (véase tabla 4).

TABLA 4
Indice de concentracion del mercado del chocolate en México

Empresa indice de concentracion HHI
Effem México SA de CV 0.0420
Nestlé México SA de CV 0.0396
Hershey México SA de CV 0.0253
Ferrero de México SA de CV 0.0243
Barcel México SA de CV 0.0169
Chocolates Turin SA de CV 0.0018
Kraft Foods de México S de RL de CV 0.0001
Others 0.0094
Total 0.1595

Fuente: Elaboracion propia.
Las tendencias del mercado del chocolate

Una vez que se ha expuesto la industria del chocolate es importante
resaltar las tendencias que caracterizan al mercado actual. En el
mundo del chocolate se clasifica a los consumidores con base en su
comportamiento: existe el comprador por conveniencia que general-
mente tiene poco tiempo y se deja llevar por el impulso de compra
al encontrar una barra de chocolate en un punto de venta; el com-
prador valor busca una buena relacion calidad-precio en su choco-
late, predomina en consumidores de renta media; y por ultimo el
comprador de lujo, atraido por el chocolate gourmet, que se caracte-
riza por ser caro y de categorias superiores (premium), representa
un lujo asequible e incluso un glamour cotidiano.

La industria del chocolate estd evolucionando como resultado
de los cambios sociales, culturales, tecnologicos y econémicos que
atraviesa el mundo. Una investigacion realizada por la firma kpmG
(2012) indica que existen cuatro factores importantes para la com-
prension del mercado mundial del chocolate, y que a 1a vez pueden
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crear oportunidades: sustentabilidad, innovacion, salud y eventos;
sin embargo, el lujo también representa una variable de importan-
cia, en el Diagrama 2 se muestran las vertientes que estin caracte-
rizando al chocolate.

Los consumidores cada vez estan mas informados e interesados
en el desarrollo sustentable, lo que ha dado paso al crecimiento de
modelos de negocio basados en el comercio justo, mediante el cual
se busca contribuir a un desarrollo respetuoso con el medio am-
biente y con la justicia social.

En estos modelos se considera que mediante la mejora en los
términos de intercambio, en particular de las condiciones comer-
ciales que se imponen a los productores y trabajadores del tercer
mundo, estos reciban la parte que les corresponde del valor que
generan, y con ello se propician mejoras en las condiciones so-
ciales, y se potencia que la produccion se realice con tecnologias
adecuadas en términos ambientales. “La caracteristica esencial del
comercio justo del cacao es que las organizaciones de productores
reciben un precio mas alto por sus granos de cacao, con el objeti-
vo de incrementar estindares de calidad, cumplir certificaciones
e incluso lograr la creacion de capacidades y accesos al mercado...
actualmente tnicamente el 0.5% del mercado del cacao es captado
por la etiqueta ‘Comercio Justo’ sin embargo se estima un fuerte
crecimiento en la medida en que los consumidores se concienticen
de los beneficios para la salud y el medio ambiente (International
Cocoa Organization, 2014).

Otro fendmeno que impacta directamente al mercado del cho-
colate, es la innovacion, las principales marcas de chocolate han
comenzado a producir paquetes de degustacion personalizados,
asi como empaques personalizados. “El siguiente paso logico en el
area de la innovacion es que los consumidores disefien las barras de
chocolate que se adapten a su tnico paladar” (KPMG, 2012). Acor-
de con las tendencias que afectan el sector de alimentos y bebidas,
el chocolate se ve influenciado por las variables salud y bienestar,
frente al creciente grado de obesidad infantil y de enfermedades
como diabetes se ha evidenciado la necesidad de transformar al
chocolate, de sus estandars actuales a unos acordes a la nueva rea-
lidad. Actualmente, las barras de chocolate ya son adicionadas con
frutas o cereales, y se comienza a producir un chocolate libre de
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azucar. Este sector ha mostrado un crecimiento potencial en Méxi-
co ( Euromonitor International , 2014).

DIAGRAMA 2
Tendencias que impactan en el mercado del chocolate
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Fuente: Elaboracion propia con informacion obtenida de kpmG (2012).

Por otro lado, como lo indica Bert Alfonso, cro, Hershey (citado
por KPMG, 2012) “el lujo esté creciendo como un nuevo segmento y
la competencia se estd intensificando; podria llegar a representar el
20% del mercado.” Empresas como Godiva y Lindt han incursiona-
do en el mercado del chocolate de lujo y han logrado incrementar
sus ventas (véase grafica 5), los eventos y ocasiones especiales han
creado un mercado para este chocolate, “en mas mercados madu-
ros como los de Europa y Australia, hay evidencia para sugerir que
los consumidores estan eligiendo comprar una pequefa cantidad
de productos de lujo con altos margenes” (KPMG, 2012). De igual
manera, en paises como China se estd optando por chocolates pre-
mium como el regalo perfecto.
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GRAFICA 5
Ventas de chocolate de lujo
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Fuente: kPMG (2012).

Por otra parte, en este mismo segmento, destaca la empresa
artesanal, que apuesta por la diferenciacion como estrategia para
competir con las grandes industrias chocolateras con economias de
escalas; el chocolate artesanal se caracteriza por su singularidad y
alta calidad, asi como por su proceso de produccion manual.

Las tendencias que experimenta el mercado del chocolate per-
miten su participacion en el nicho gourmet, si bien el chocolate de
categoria gourmet encaja en el perfil de chocolate de lujo también
se ve influenciado por las otras vertientes que experimenta este
mercado.

El chocolate artesanal un exponente gourmet

Después de conocer la industria del chocolate e identificar las
corrientes emergentes del sector, se selecciona el chocolate arte-
sanal como el exponente de la categoria gourmet, objeto de estu-
dio. El chocolate artesanal es un producto valorado tanto por las
caracteristicas derivadas de su naturaleza como por su proceso de
produccién especial, logrando atribuirle asi una categoria superior.

Las PyMEs son exponentes por excelencia de la produccion ar-
tesanal, la produccion artesanal se logra “mediante la transforma-
cion de materias primas naturales basicas, a través de procesos de
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produccion no industrial que involucran maquinas y herramientas
simples con predominio del trabajo fisico y mental” (Departamen-
to Nacional de Planificacion, 2006, Citado por Bustos, 2009); y se
caracteriza por: volumen de produccion pequenio, mercado reduci-
do, fuerza laboral altamente cualificada, flexibilidad para realizar
distintas tareas, productos de alto valor agregado y precio elevado,
alto contacto con los clientes, la produccion es coordinada por un
propietario que mantiene el control de la empresa, etc. (Fernandez,

Avella, & Fernandez, 2006).

Un producto artesanal contempordneo sin dejar de lado su
esencia se ve caracterizado por variables como la personalizacién,
la innovacion y la creatividad. Al analizar lo anterior y siguiendo
con el concepto gourmet establecido en la investigacion, se puede
enfatizar que el chocolate artesanal es un producto de lujo accesible
y de categoria gourmet, resaltando los siguientes atributos:

e Calidad: su calidad superior se refleja desde la seleccion de los
insumos hasta la presentacion del producto final, debido a que
su proceso de elaboracion permite la verificacion de la calidad
del producto en cada una de sus etapas.

« Diferenciacion: al no ser un producto industrializado se con-
servan propiedades y se resaltan atributos que diferencian al
producto de sus sustitutos. De igual manera la creatividad e in-
novacion del producto, asi como la flexibilidad en la producciéon
permite un producto personalizado.

e Exclusividad: aunado al caracter de personalizacion, la exclusi-
vidad se deriva de la cantidad reducida de productos disponi-
bles y de su precio superior, consecuencia de la escasez y de sus
caracteristicas especiales.

Después de haberse sefialado las caracteristicas del chocolate arte-
sanal y el porqué es posible considerarlo un producto gourmet, se
realizara la segunda etapa de la investigacion en una empresa del
sector.

Estudio de caso La broma de Teo

La segunda etapa de esta investigacion empirica consiste en veri-
ficar la hipotesis general de la investigacion en una empresa en el
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sector gourmet, exponente del chocolate artesanal. Los productos

de categoria gourmet son un campo emergente, y dadas las carac-

teristicas de la PyME mexicana, se considera que podrian tener un
area de oportunidad en la atencién de nicho de lujo en el sector de
alimentos y bebidas.

El interés en los nichos de mercado del sector gourmet, como
exponente de lujo, tiene que ver con que forman parte de una ten-
dencia mundial, que genera oportunidades para desarrollar venta-
jas competitivas en las empresas y para propiciar su internaciona-
lizacion. Sin embargo, para poder aprovechar esas oportunidades
es necesario conocer al mercado, identificar las variables claves de
éxito y con ello desarrollar estrategias ad hoc a cada sector, median-
te las cuales la PyME pueda mejorar su desempefio y contribuir a la
generacion de riqueza del pais.

El mercado gourmet es muy amplio y difuso, engloba a un gran
numero de productos y servicios de diferentes sectores, el segmen-
to de mercado seleccionado para la contrastacion empirica es el
mercado del chocolate, especificamente el chocolate artesanal. Asi,
las hipotesis particulares de este trabajo son las siguientes:

1. Las PYMEs que atienden a los mercados gourmet disponen de
un conjunto de recursos y capacidades superiores que les pro-
porcionan una ventaja competitiva.

2. Dichos recursos y capacidades, dadas las caracteristicas del ni-
cho de lujo, proporcionan a la empresa que los posee atributos
que propician el seguimiento de la estrategia de internacionali-
zacion.

El sustento tedrico de la investigacion se encuentra en la Teoria
de Recursos y Capacidades (TrRc).® En ésta, mas que analizar las
causas de la formacion de nichos de mercado asociados al lujo (caso
especifico de los mercados gourmet del chocolate artesanal), o las
caracteristicas de la PyME que facilitan su actuacion en nichos, se
aborda como la empresa consigue dotar a sus productos o servicios
de atributos clave en la decision de compra de su cliente objetivo,
de tal manera que éste esté dispuesto a pagar un sobreprecio que

5. Ver Parte “Las teorias de la ventaja competitiva”.
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le otorgue beneficios a la empresa por encima del promedio de su
actividad, o al menos determinara que elija su producto o servicio
frente al de su competencia.

En este sentido, la TRC sefiala que para poder atender las de-
mandas altamente especificas de los clientes de un nicho de mer-
cado asociado al lujo, la empresa ha debido obtener una serie de
recursos y capacidades que le permiten desarrollar una estrategia
para diferenciar su producto, de forma tal que pueda satisfacer las
demandas de su cliente objetivo.

Si ademads los recursos y capacidades de la empresa cuentan
con los atributos clave para ser considerados estratégicos (ver par-
te I), sus competidores no podran replicar la estrategia seguida por
la empresa, al menos no rapidamente, preservando asi su ventaja
competitiva. Desde otro angulo, la ventaja competitiva desarrollada
para atender un nicho como los asociados al lujo, potencialmente
también lo sera en nichos similares de otros paises, por lo que pue-
de ser utilizada como base para propiciar la internacionalizacién de
la empresa (ver parte I).

El modelo de la investigacion que se sigue en este caso, asi como
las variables de interés se muestran en el diagrama 4.

La empresa

Con el fin de probar las hipotesis de la investigacion, el estudio de
casos se realizé en una empresa exitosa del sector y que realiza o
haya realizado exportaciones, de manera que sea posible identificar
los recursos y capacidades que le permitieron generar una ventaja
competitiva en el nicho de lujo, especificamente en la industria del
chocolate artesanal como exponente gourmet, y simultineamente
propiciar la internacionalizacion, asi como su impacto en el desem-
pefio de la empresa.
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DIAGRAMA 4
Recursos y capacidades generadores de ventaja competitiva
e internacionalizacion

Estrategia:
Ventaja competitiva: - Uppsala.
Ventaja de diferenciacion - Born Global.

- Innovacioén.

- Redes.
f - Recursos y capacidades.
Capacidades:
- Regulatorias ’

- Posicionales

- Funcionales Internacionalizacién exitosa
- Culturales

S N

Beneficios extraordinarios

Recursos:

- Tangibles (financieros,
fisicos, humanos y
tecnolégicos).

- Intangibles (reputacion y
organizacionales).

Fuente: Elaboracion propia con informacién obtenida de Grant (1991), Fong y
Ocampo (2010).

Protocolo particular del estudio de caso

El protocolo del estudio de casos que se utilizo en la investigacion
inicia con la identificacion de la PyME en que se realizara el estu-
dio. Para ello, ademas de los instrumentos obtenidos en el proyecto
“Competitividad e Internacionalizacion de la PyME”, se tom6 como
referencia el disefio de Villarreal (2008) con el fin de establecer
criterios de comparacion con otros trabajos similares; se estructura
de la siguiente manera:

Pregunta central de investigacion: ;Cuales son los recursos y capa-
cidades de las empresas de productos gourmet que constituyen el
soporte de su ventaja competitiva? ;Como dichos recursos y capaci-
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dades estratégicos contribuyen a propiciar y sustentar una estrate-
gia de internacionalizacion exitosa en el mercado gourmet?

Objetivo general: estudiar el sector gourmet como exponente del
nicho de mercado asociado al lujo, asi como analizar qué recursos y
capacidades tiene la empresa que generen una ventaja competitiva
y propicien la internacionalizacién como una estrategia potencial
para incrementar el desempefio de la PYME.

Proposicion tedrica:

1. Las PyMEs que atienden a los mercados gourmet disponen de
un conjunto de recursos y capacidades superiores que les pro-
porcionan una ventaja competitiva.

2. Dichos recursos y capacidades, dadas las caracteristicas del ni-
cho de lujo, proporcionan a la empresa que los posee atributos
que propician el seguimiento de la estrategia de internacionali-
zacion.

Unidad de andlisis: pequefa y mediana empresa mexicana del mer-
cado gourmet.

Nivel de andlisis: Gnico caso (unidad de analisis especifico en rela-
cion a las hipotesis del trabajo).

Criterios de seleccion de casos:

+ PyME mexicana.

« Exponente del mercado gourmet (chocolate artesanal).
e Permanencia minima en el mercado (3 afnos).

e Realizacién de exportaciones.

Num. de casos: 1

Métodos de investigacion: analisis cualitativo de contexto real. Estu-
dio de caso contemporaneo.

Fuentes de informacion:
 Documentacién interna: memorias, informes, estudios, archi-

vos de presentaciones y paginas webs.
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Documentacion externa: publicaciones y bases de datos (STEM,
INEGI, entre otras), informes de cimaras de alimentos procesa-
dos y medios de comunicacion.

Observacion directa y observacion no participante

Entrevistas a duefos y/o directivos de la PyME que participan
en los sectores estratégicos de las empresas.

Artefactos fisicos, tecnologicos y culturales.

Fase de campo:

Revision de las fuentes secundarias.

Primer contacto-entrevista.

Entrevista a profundidad.

Cuestionario.

Visita a la fabrica.

Observacion no participante en espacios de exposicion.

Registro y clasificacion de la evidencia: revision y andlisis de docu-
mentacion, transcripcion de entrevistas y tabulacion de datos. Cate-
gorizacidon y combinacion de la evidencia, creacion de una base de
datos para el analisis.

Andlisis global:

Contrastacion de las proposiciones teoricas con la evidencia ob-
tenida para el caso.

Estrategia analitica: andlisis del comportamiento de los factores
claves de la PyME mexicana del mercado gourmet, analisis y
creacion de explicaciones teoricas con base en la literatura.

Rigor y calidad del estudio: validez (constructiva, interna y externa),
fiabilidad y consistencia (tedrico-interpretativa y contextual).

Conclusiones generales:

Determinar si se logro el cumplimiento de los objetivos del pro-
yecto y redaccion consecuente.

Resultados generales obtenidos y observaciones confirmadas.
Reafirmar la validez del modelo propuesto para analizar la te-
matica objeto de estudio.
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Implicaciones de la investigacion: académica, empresarial e institu-

cional.

TABLA 5
Ficha técnica del estudio de casos

Propésito de
investigacion

Estudiar el sector gourmet como exponente del nicho de
mercado asociado al lujo, asi como analizar qué recursos
y capacidades que tiene la empresa generan una ventaja
competitiva y propician la internacionalizacién como una
estrategia potencial para incrementar el desempefio de la
PYME.

Metodologia de
investigacion

Estudio de caso contemporaneo Unico (unidad de analisis
especifico en relacion a las hipétesis del trabajo).

Estudio descriptivo, exploratorio, ilustrativo y parcialmente
explicativo.

Unidad de andlisis

Pequefa y mediana empresa (PyME) mexicana que participa
en el mercado gourmet (chocolate artesanal).

Ambito geogrdfico

México

Universo

PyMEs mexicanas.

Tipo de muestra

Muestra lbgica y tedrica, no de forma aleatoria.

Muestra

PyME mexicana con permanencia minima de tres afios en
el mercado, perteneciente al sector gourmet (chocolate
artesanal), que realice o haya realizado operaciones de
exportacion.

Meétodo de recogida
de la evidencia

Revision documental (fuentes secundarias).
Entrevistas a directivos (propietarios).
Cuestionario a directivos.

Observacion directa y observacion no participante.
Artefactos fisicos, tecnologicos y culturales.

Fuentes de
informacioén

Documentacion interna: memorias, informes, estudios,
archivos de presentaciones y paginas webs.

Documentacion externa: publicacion y bases de datos (SIEM,
INEGI, etc.), informes de organismos oficiales (Camaras de
alimentos procesados, etc.) y medios de comunicacion.

Informadores clave

Duefios y/o directivos de la PyME que forma la muestra, que
participan en los sectores estratégicos de las empresas.

Métodos de analisis
de la evidencia

Fundamentalmente tipo cualitativo.

Enfoque cientifico

Induccién analitica.
Procesos deductivos.

281



Nora Yesenia Montoya Rosales y Carlos Fong Reynoso

Evaluacién del rigor y | Validez (constructiva, interna y externa), fiabilidad,
calidad metodolégica | consistencia (tedrico-interpretativa y contextual).

Fecha de realizacién | Enero 2013 - Enero 2015.

Fuente: adaptado de Villarreal (2008).

Instrumento de recoleccion de datos

Como se ha mencionado, para el disefio del instrumento de reco-
leccion de datos se tomaron como base los incluidos en el proyecto
“Competitividad e Internacionalizaciéon de la PyME”, mismos que
fueron adaptados al caso especifico. El disefio del instrumento del
estudio de casos aplicado a la Empresa La broma de Teo se segmenta
en cinco areas:

1.

Caracterizacion de la empresa: se pretende lograr un conoci-
miento general de la empresa, partiendo de fuentes secundarias
se identifican las caracteristicas generales de la empresa y del
mercado; en una entrevista de primer contacto se profundiza
en el estudio de gestion de la empresa y en la confirmacion de
datos generales.

Atributos del producto/servicio: si bien las caracteristicas del
producto constituyen un elemento del perfil de recursos y ca-
pacidades, en este caso se segmenta por el interés particular que
representan los atributos de los productos para ser considera-
dos de categoria gourmet.

Perfil del nicho de lujo: en esta seccion se busca identificar las
caracteristicas claves que permiten categorizar a la empresa
como un exponente del nicho de lujo.

Perfil de recursos y capacidades: a través de una segunda en-
trevista a profundidad, se tiene como objetivo identificar los
recursos que posee la empresa, asi como las capacidades que ha
desarrollado y si éstos en su conjunto dotan a la empresa de una
ventaja competitiva.

Perfil de internacionalizacion: tras la caracterizacion de la em-
presa y la identificacion de los recursos y capacidades genera-
dores de la ventaja competitiva, en la entrevista se indaga en su
actividad exportadora, con el objetivo de conocer el estatus ac-
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tual del proceso de internacionalizacion y analizar la estrategia
implementada y/o potencial.

Como mecanismos de recoleccion de evidencia se realizaron dos
entrevistas a profundidad, y un cuestionario a la propietaria y ges-
tora de la empresa, Luciana Helguera, una visita a la fibrica y obser-
vacion de su participacion en espacios de exposicion, ademas de la
investigacion en fuentes secundarias. Siguiendo con la aplicacion
del instrumento de recolecciéon de datos y la investigacion realizada
se obtiene informacion relevante.

Analisis de la evidencia

En este apartado se muestra la informacién obtenida sobre la
empresa La broma de Teo:

e Caracterizacion de la empresa.

Partiendo de una revision de fuentes secundarias, y a través de la
primera entrevista a la gestora Luciana Helguera, se obtuvieron las
generalidades de la empresa y la informacion referente a la gestion.
En las siguientes tablas se recopila la informacion mads relevante.

TABLA 6
Caracterizacion de la empresa: informacién general

Informacion general de la empresa
Nombre de la empresa: |La broma de Teo

Nombre del propietario: | Luciana Helguera
Fecha de creacion de la | Finales de 2009.

empresa:
Giro empresarial: Elaboracion y comercializacion de chocolate artesanal.
Régimen Fiscal: Persona Fisica.

Origen de capital: Propio.
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Informacion general de la empresa

NUm. de integrantes:

Cinco integrantes: un vendedor, dos encargados de
produccion, el disefador y la propietaria. Dependiendo
la temporada, asi como la demanda, se hacen
contrataciones temporales. Como servicio externo se
cuenta con un contador, y un repartidor, y se realizan
constantes alianzas con otros productores del mismo
perfil de la empresa.

Descripcion general
de la empresa:

Empresa mexicana dedicada a la produccion y
comercializacion de chocolate artesanal de caracter
organico. Es una empresa comprometida con la identidad
mexicana, la economia verde, la ecologia y el bienestar.

Presencia actual:

Es proveedora de 35 tiendas y/o establecimientos de
perfil ecoldgico, saludable, gourmet y/o delicatesen,
y artisticos (Estado de México, Jalisco, San Luis Potosi,
Aguascalientes, Campeche, el Distrito Federal, y mas
recientemente Nuevo Ledn, Sonora, Zacatecas y Baja
California).

Tasas de crecimiento

En el dltimo afio:

» Incremento de produccion del 100%.

¢ Incremento de ventas del 100%.

* Incremento de utilidades del 100%.

e Incremento de puntos de distribucion del 500%

Antecedentes:

Luciana Helguera fundadora de la empresa La broma de
Teo estudi6 agronomia, motivada por la autogestion, la
economia ecoldgica y la creatividad inicié el proyecto
para dar solucion a sus inquietudes personales. Luciana
es integrante del movimiento organico de Guadalajara

y del primer tianguis organico de México “El circulo de
produccion”.

La historia de la empresa comienza con un molino y

10 kilos de cacao, mismos que fueron obsequiados

por amigos. Posteriormente, Luciana se fue a trabajar
directamente con comunidades productoras de insumos
ecolbgicos mexicanos, lo que permitié conocer no soélo
el proceso de cultivo del cacao, sino también la historia y
el valor cultural que representa el cacao para la identidad
mexicana.

Mision:

Trabajar en proyectos organicos y comunitarios, para
llevar un producto de alta calidad artesanal y cultural al
paladar.
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Informacion general de la empresa

Objetivos: « Tener presencia en tiendas del perfil ecologico y
naturista en todo México (las mas posibles).

» Realizar envios a EUA, para aprovechar el mercado
nostalgico.

e Seguir colaborando con artistas en colecciones de arte
a partir del cacao.

e Abrir un punto de venta directo.

Gama de productos: e Chocolate untable.

e Piezas de chocolate.

» Chocolate en polvo/chocolate de mesa.
» Semilla de cacao tostada y pelada.
 Nibs de cacao.

e Pasta de cacao.

e Miel de agave con cacao.
Variedades:

Cacao/Almendra & Amaranto
Cacao/Cacahuate

Cacao & Cardamomo

Cacao & Miel de agave
Cacao/cardamomo & Arandanos
Cacao & Nuez de macadamia.

Cacao & pinole.

Cacao & mandarina

Cacao & mezcal

Almendrado
C/ pimienta
Mercado meta: Organico y naturista.
Perfil del cliente: Gente con conciencia ecoldgica, econémica y social,

comprometidos con el consumo responsable.
Nivel socioeconémico medio-alto.

Competencia directa: Strombolite, Amo cacao, Luna cacao, etc.
Observaciones: La empresa es creativa e innovadora y posee una fuerte
identidad.

Es una empresa transparente que promueve la
certificacion participativa, el arte local y la responsabilidad
social del consumidor.

Fuente: Elaboracién propia con base en la informacion obtenida de 1a empresa.
Tomando como punto de partida la informaciéon general de la

empresa, es posible resaltar que ofrece un producto diferenciado,
promueve una filosofia de sustentabilidad y valor cultural. Por otro
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lado, se observa que tuvo un desarrollo gradual en los primeros cua-
tros afios y ha experimentado un fuerte crecimiento en el ultimo
afo, logrando incrementar sus puntos de venta y tener presencia en
varios estados del pais.

Para contextualizar mejor a la empresa, se realiza un anélisis
externo basado en el entorno competitivo en el que se desarrolla,
asi como de su cadena de valor. Basado en el marco de las fuerzas
competitivas de Porter (1980) y la cadena de valor, se muestra la
informacion recopilada en la siguiente tabla:

TABLA 7
Caracterizacion de la empresa: entorno competitivo y cadena de valor

Entorno competitivo

Estructura de la La industria del chocolate gourmet tiende a un

industria comportamiento de competencia monopolistica.
Crecimiento y auge de la industria.

Diferenciacion suficiente del producto.

Especificamente el chocolate artesanal no tiene ventajas
con base en economias de escala.

Pocas barreras de entrada a la industria.

Competidores Los competidores directos son un nimero reducido de
empresas.

La competencia es de tamafio similar por lo que no tienen
influencia en el mercado y oferta de productos.

Clientes NUm. pequefo y bien definido de compradores.

Los clientes buscan diferenciacion y calidad.

Los productos tienen precios superiores a los sustitutos.
Productos sustitutos El costo de cambiar a sustitutos es bajo.

Los sustitutos son inferiores en calidad y funcionalidad
para los clientes.

Gran numero de productos sustitutos.

Proveedores Los principales proveedores (cacao) son personas con
excelente conocimiento de los insumos y comprometidas
con el desarrollo sustentable. Tienen una produccion
organica y cuentan con certificaciones. Sus proveedores
principales son dos (nimero reducidos de proveedores).
Los proveedores ofrecen productos diferenciados.
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Cadena de valor interna

Actividades
de
apoyo

Infraestructura

Gestion centralizada.
Administracion basica.
Autogestion financiera.

Gestion de recursos
humanos

Salarios generosos (comercio
justo).

Trabajo por metas diarias.
Jornada de trabajo no establecida
(responsabilidad del trabajador)

Tecnologia

Desarrollo de nuevos productos.
Innovacion en empaques.

Abastecimiento

Compra de materias primas.
Compra de empaques y
embalajes.

Magquinaria y equipo basico:
utensilios de cocina, estufa,
licuadora industrial, molino,
tostador, moldes, etc.

Actividades
primarias

Operaciones

Compra de materia prima e
insumos.

Control de calidad de la materia
prima.

Elaboracion del producto.
Empaque del producto.
Mantenimiento del equipo de
produccion.

Logistica interna

Recepcion de la materia prima.
Almacenamiento de la materia
prima e insumos.

Control de inventarios.

Logistica externa

Atencion de pedidos.

Entrega del producto al cliente.
Envio del producto al cliente
(foraneo).

Organizacion de las rutas de
entrega.
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Cadena de valor interna
Marketing y ventas Busqueda y seleccion de puntos
de venta.
Gestion de los puntos de ventas
(cobranza).
Gestion de puntos de venta
directos.
Participacion en ferias y
Actividades exposiciones.
primarias Gestion de los medios de
publicidad y promocion.
Determinacion de precios.
Control de ventas.
Servicio Realizacion de talleres.
Difusion de informacion.
Certificacion participativa.
Exposiciones.

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacién obtenida de la empresa.

El entorno en el cual se desenvuelve la empresa es un tanto
complejo, si bien se considera que el mercado presenta una compe-
tencia monopolistica al ofertarse productos diferenciados y al exis-
tir una libre entrada y salida a la industria, el nitmero de competido-
res que ofrecen un producto similar es reducido, sin embargo estan
dentro de la industria general del chocolate y se enfrentan al gran
numero de productos sustitutos que se encuentran en el mercado
a un precio inferior. Como es posible observar, los clientes son de
un nivel socioecondémico medio-alto y estin dispuestos a pagar un
poco mas por un producto que satisfaga sus necesidades.

De la cadena de valor interna de la empresa se resalta la au-
togestion, la politica de salarios generosos, y la flexibilidad en las
jornadas laborales. De igual manera, es importante resaltar como la
constante innovacion en productos y empaques constituye la base
de su tecnologia. En general, la empresa opera bajo un modelo de
negocios basico, que complementa con un servicio informativo.

En la entrevista realizada se enfatiza en cuestiones relativas a
la gestion de la empresa, con el objetivo de identificar quiénes son
los tomadores de decisiones y los factores claves. La siguiente tabla
muestra las principales actividades y el responsable:
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TABLA 8
Caracterizacion de la empresa: gestion de la empresa

Toma de decisiones

Gestion de la Empresa
Toma de decisiones

Actividad Participante

Mision de la empresa Administrador

Elaboracion de planes estratégicos Administrador

Disefio organizativo Administrador

Disefio de rutinas organizativas Administrador

Valoracioén de amenazas y oportunidades | Administrador

Eleccion de recursos importantes Administrador

Definicién de sanciones e incentivos Administrador

Desarrollo de nuevos productos Administrador y produccion
Politica de recursos humanos Administrador

Politica salarial Administrador

Politica de marketing Disefiador

Politica de financiacion Administrador

Politica de produccion Administrador y produccion

Observaciones:

» Personas claves: el administrador constituye la base de la empresa al ser fundador
y gestor.

« Liderazgo: existe un importante liderazgo en el administrador, mismo que
transmite los ideales y principios de la empresa.

» Equipos: se tiene un buen equipo de trabajo, flexible y con disponibilidad.

» Laempresa esta en un proceso de reestructuracion. Luciana Helguera esta
realizando cursos de negocios para fortalecer las debilidades de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion obtenida de la empresa.

La empresa se considera mejor que sus competidores en el sa-
bor de sus productos, en la creatividad e innovacion, asi como en la
habilidad para hacer alianzas. En el siguiente cuadro se muestra la
autoevaluacion de la empresa en comparacion con su competencia.
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TABLA 9
Caracterizacion de la empresa: gestion de la empresa
Evaluacion de las tareas en comparacion con su entorno

Gestion de la empresa

¢(En cuales tareas la empresa es mejor que las organizaciones de su entorno?

No sabe | Mejor | Igual | Peor

Gestion profesional X

Vision general de los objetivos de la organizacion X

Vision de largo plazo de los objetivos X

Elaboracion de planes estratégicos X

Definicion del disefio organizativo X

Establecimiento de rutinas organizativas

Valoracion de amenazas y oportunidades

Coordinacion de las tareas

Comunicacion interna y manejo de la informacion

XX |IX| X

Definicion de sanciones e incentivos al personal X

Politica de R. H. X

Politica salarial X

Politica de marketing X

Politica de financiacion X

Politica de produccion X

Otras (cuales)

Observaciones:
La broma de Teo:

Esta trabajando en la valoracion de amenazas y oportunidades.

Es una empresa con comunicacion transparente (abierta, honesta y clara).
En materia de marketing son la empresa mas creativa (mas likes e imagenes
compartidas en Facebook).

Es una empresa autogestora.

Domina todas las etapas del proceso de produccion.

En la politica de produccion se identificaron debilidades, se esta trabajando y
fortaleciendo.

Amo cacao: Tiene muy buena estrategia y paga bien (igual que La broma de Teo),
pero gasta mucho en sus procesos.

Luna cacau: Sigue la estrategia de La broma de Teo. No domina todos los procesos,
externaliza algunas etapas del proceso de produccion.

Strombolite: Tiene un muy buen plan de negocios y tiene mejor maquinaria.

Fuente: Elaboraciéon propia con base en la informacion obtenida de la empresa.
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Continuando con la recoleccion de la informacion referente a la
gestion de la empresa, se solicita a la gestora evaluar sus actividades
indicando si representan una fortaleza o una debilidad:

TABLA 10
Caracterizacion de la empresa: gestion de la empresa
Fortaleza o debilidad

Gestion de la empresa
Fortaleza o debilidad

Gestion profesional Debilidad*
Vision general de los objetivos de la organizacion Fortaleza
Vision de largo plazo de los objetivos Fortaleza
Elaboracion de planes estratégicos Debilidad*
Definicion del disefio organizativo Debilidad*
Establecimiento de rutinas organizativas Debilidad
Valoracion de amenazas y oportunidades Fortaleza
Coordinacion de las tareas Fortaleza
Comunicacion interna y manejo de la informacion Fortaleza
Definicion de sanciones e incentivos al personal Debilidad*
Politica de R. H. (Rotacion de personal) Fortaleza
Politica salarial Fortaleza
Politica de marketing Fortaleza
Politica de financiacion Fortaleza
Politica de produccién Debilidad

Observaciones:

* Politica salarial: nadie gana el salario minimo.

* Politica de marketing: la creatividad es la mayor fortaleza.

« Politica de produccion: la maquinaria es muy mala.

*Indica las debilidades que han sido identificadas y que se estan fortaleciendo como
parte del proceso de reestructuracion de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacién obtenida de la empresa.

Analizando la descripcion de la empresa y su manera de ope-
rar es posible observar que posee una fuerte identidad derivada de
su historia, su filosofia y los valores del equipo. Por ello, en este
apartado se considera conveniente realizar una evaluaciéon de las
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actitudes y aptitudes de la empresa como parametro de la cultura
organizacional, a continuacion se muestra la informacién obtenida.

TABLA 11
Caracterizacion de la empresa: gestion de la empresa
Organizacion interna

Gestion de la empresa
Relevancia en la organizacion interna de la empresa

Baja | Media | Alta
Nivel de formacion de los empleados X
Nivel de motivacion X
Capacidad de aprendizaje X
Capacidad de tomar la iniciativa X
Cumplimiento de las tareas asignadas X
Lealtad a la empresa y colaboradores X
Adaptacion de la cultura y valores de la organizacion X
Comportamiento competitivo X
Comportamiento cooperativo y de trabajo en equipo X
Comportamiento innovador y creativo X
Capacidad de adaptacion al cambio y flexibilidad X
Aceptacion de riesgo X
Compromiso con mantener la calidad X
Busqueda de un excelente servicio al cliente X
Contribuir en el logro de una buena reputacion de la X
empresa
Compromiso con la empresa X
Responsabilidad X
Alineamiento con la filosofia de la empresa X

Fuente: Elaboraciéon propia con base en la informacion obtenida de la empresa.
« Atributos del producto/servicio

Una vez que se ha logrado caracterizar a la empresa y se conoce a
profundidad su funcionamiento, es conveniente obtener un perfil
de los productos, prestando interés particular en sus atributos como
soporte de ventaja competitiva y en las caracteristicas que susten-
tan que son buenos exponentes del mercado gourmet. Esta etapa
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se basa principalmente en la obtencion de informacion de fuentes
secundarias y del cuestionario aplicado a la gestora de la empresa.
El siguiente cuadro resume las generalidades del producto:

TABLA 12
Atributos del producto La broma de Teo

El producto

Descripcion
general de los
productos:

Proceso de produccion artesanal: transformacion del cacao

al chocolate sin separar la manteca del cacao, sin emplear un
proceso de refinamiento extremo y cuidando el proceso de
tostado al dejarlo a 130° para conservar las propiedades de los
alimentos crudos, veganos y con alto contenido nutricional.
Hecho a base de cacao organico, mexicano y de excelente
calidad.

Insumos de caracter organico y regional.

Producto de alto contenido nutricional.

Buen sabor.

Amplia gama de sabores (temporalidad de los insumos).
Variaciones de empaque: desde lo simple (bolsas de celofan con
etiquetas) hasta cajas de arte de edicion limitada.

Venta a granel (fomenta el reciclaje).

Principales
materias
primas:

Cacao 100% organico y mexicano.

Piloncillo.

Miel de agave.

Frutos secos: almendras, cacahuates, nuez de macadamia, etc.
Frutas: arandanos, mandarina, naranja y frutas de temporada.
Otros: amaranto, mezcal, pimienta, vainilla, cardamomo y pinole.

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion obtenida de la empresa.

En la siguiente tabla se muestra la evaluacion de atributos clave
de los productos de La broma de Teo desde la percepcion que la ges-
tora tiene sobre su producto en el mercado.
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TABLA 13
Atributos del producto: valuacién

Valuacion de atributos

Atributo Evaluacion
Precio 8
Calidad 9
Estética 9
Disponibilidad 7
Servicio 10
Innovacion 10
Ajuste a las necesidades del consumidor 10
Funcionalidad 9
Imagen 9

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion obtenida de la empresa.

Ante la identificacion y valoracion de los atributos del producto
es importante analizar la percepcion que la empresa tiene sobre la
facilidad de ser imitados por la competencia, por lo que se cues-
tiona a la gestora ;Qué dificultad tendria para la competencia con-
seguir imitar los siguientes atributos del producto?, obteniendo las

siguientes respuestas:

TABLA 14
Atributos del producto: dificultad de la competencia
para imitar los atributos del producto

Imitabilidad de los atributos del producto

Atributo Dificultad Dificultad Dificultad
alta media baja

Precio X

Calidad X

Estética X

Disponibilidad X

Servicio post-venta X

Innovacion X

Ajuste a las necesidades del consumidor X
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Imitabilidad de los atributos del producto

Atributo Dificultad Dificultad Dificultad
alta media baja

Funcionalidad X

Imagen X

Otros atributos: el aspecto social. X

Observaciones: la empresa tiene el respaldo de haber estado desde el principio en el
movimiento organico.

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion obtenida de la empresa.

Tomando como referencia la revision literaria y los resultados
obtenidos en el método Delphi, implementado en esta misma in-
vestigacion para conocer los productos gourmet y su mercado, se
establecen una serie de caracteristicas relacionadas con la catego-
ria gourmet para evaluar el producto en relacioén con la percepcion
de importancia de dichas variables, desde el enfoque de la gestora
(véase tabla 15).

TABLA 15
Atributos del producto: valoracién de la categoria gourmet

Valore las siguientes caracteristicas de sus productos,
con relacién a su importancia (menor a mayor importancia)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Proceso artesanal de produccion IR
Categoria organico HRE NN
Caracter étnico o regional LI I
Naturaleza de los insumos NI
Distribucién especializada IR
Servicio integral HEEN NN
Exclusividad gt
Originalidad Jooooodognn
Diferenciacion HiEEEEE NN
Creatividad IO o el el

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion obtenida de la empresa.
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» Perfil del nicho de lujo

En este apartado se muestra la informacion referente al nicho de
mercado en el que participa la empresa.

TABLA 16

Perfil del nicho de lujo: caracteristicas del nicho de mercado/lujo

Caracteristicas del nicho de mercado

Necesidades especificas del
consumidor:

Un producto de calidad que satisface su paladar y su
conciencia ecoldgica, econémica y social.

Categoria del precio:

Precio superior a los productos convencionales
(sustitutos).

NUm. de competidores
directos:

Tres competidores directos.

Oferta especializada:

Chocolate de calidad artesanal y de caracter
organico.

Nicho de mercado de lujo

Tipo de lujo:

Lujo intermedio (punto intermedio de
accesibilidad).

Nuevo lujo (producto de calidad de categoria
especifica, funcionales y emotivos).

Estrategias:

El producto promueve el consumo y arte local.

Se ofrece un trato personalizado al cliente y directo con los proveedores.
Se mantiene el control total de la distribucion.

Se ofrece diferenciacion en los productos.

Originalidad y creatividad en sus recetas.

Ediciones limitadas y disefos exclusivos en empaques.

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion obtenida de la empresa

e Perfil de recursos y capacidades

En esta seccidn se presenta la informacion necesaria para evaluar la
empresa desde el enfoque tedrico de los recursos y capacidades. Se
parte del estudio de sus objetivos originales y actuales:
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TABLA 17
Perfil de recursos y capacidades: objetivos de la empresa

Objetivos de la empresa

Original

Actual

Transformar los insumos organicos en
un producto funcional, trabajando con
certificaciones.

Lograr el autoempleo e implementar los
conocimientos profesionales.

Fortalecer los lazos con productores
organicos mexicanos y comunidades
locales.

Profundizar en el estudio biocultural de
la produccion del campo y en el aspecto
cultural e historico del chocolate.
Fomentar el trabajo creativo en la
organizacion.

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion obtenida de la empresa.

En el andlisis de los objetivos es posible observar como ha evo-
lucionado la empresa, sus objetivos iniciales se cumplieron satisfac-
toriamente y se han establecido nuevos retos.

Tomando como la principal fuente de informacion la percep-
cion de la gestora sobre su empresa, se solicito a través de un cues-
tionario evaluar una serie de recursos de la empresa, a continuacion
se muestran las preguntas y los resultados obtenidos.

TABLA 18
Perfil de recursos y capacidades: evaluacién de recursos

Valorar los siguientes recursos en base a su importancia
para el éxito de la empresa*

Secretos comerciales
Contratos

Licencias y patentes
Marca registrada
Disefios

Marco legal
Certificaciones

2

ooooogooe
oooooog

ooooogoow
ooooooo-s
oooogoow
ooooogooo
ocoooogooY
Doooooog®
ooooogoo®@
Oo0oDoo0odods
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Evaluar las siguientes variables en base a la relevancia
que han tenido en el posicionamiento de la empresa*

1 2 3 45 6 7 8 9 10
Reputacion del producto OO0o0oOoooooao
Reputacion de la empresa 0 O I B O
Redes de trabajo OO0o0oOoooooao
Cadena de valor O0000oooooad
Acceso a insumos oo oooo0oobon
Producto disponible O0o0oODoooooaod
Inmuebles OO0o0oOoooooaod
Insumos e B B B O
Sucursales propias 0 Y O O A A O

Calificar los siguientes recursos de la empresa*

1 23 45 6 7 8 9 10
Conocimiento y preparacion de los Oo0o0o0ooogoon
empleados
Conocimiento de los proveedores O OO O
Conocimiento y preparacion de los O0o0oOoooooad
directivos
Conocimiento de los distribuidores O0o0oOoooooad
Maquinaria e B B B
Herramientas Oo0o0o0o0ooooon
Vehiculos O0000oooooad
Equipo informatico Oo0o0oooooogoao

Valorar las siguientes habilidades de la empresa*

1 23 45 6 7 8 9 10
Percepcion de estandares de calidad O0000ooooad
Habilidad de aprender O0o0oOoooooad
Gestion del cambio O0o0oOoooooad
Servicio e B B B
Habilidad de gestion 0 I o [ O A
Trabajo en equipo 0 Y O O A B
Habilidad de innovar 0 Y O O A B
Cultura organizativa oo oooo0oobooon
Gestion financiera OO0o0ooooooaod
Conocimiento del mercado Oo0o0oooooogoao
Habilidad de comunicacion OO0 o0ooDoooooo

* Escala del 1 al 10, considerando el 10 como valor maximo.
Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion obtenida de la empresa.

Una vez que han sido evaluados los recursos de la empresa y que
se conoce a la organizacion en su conjunto, se analiza la informa-
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cion obtenida de la empresa con base en los fundamentos te6ricos
para identificar los recursos y capacidades de la empresa generado-
res de su ventaja competitiva. En el siguiente cuadro se muestran
las capacidades identificadas de la empresa y su desarrollo:

TABLA 19
Perfil de recursos y capacidades: evolucion de los soportes de la ventaja
competitiva de la organizacion

Evolucion de los soportes de la ventaja competitiva de la organizacion.

Descripcion de la capacidad:

1) Capacidad de innovacion constante y creatividad: la empresa ha desarrollado
la habilidad de innovar a lo largo de su cadena de suministro, siendo su
creatividad un factor determinante.

2) Mejora continua: el autoaprendizaje y la transferencia de conocimientos le
permiten a la empresa realizar un proceso integral de mejora continua.

3) Gestidn estratégica: la trayectoria de la empresa, su caracter flexible y las
caracteristicas, (personalidad, experiencia, formacion, etc.) del equipo de
trabajo le permiten a la empresa desarrollar un estilo de gestion estratégico.

4) Desarrollo de identidad/autenticidad y originalidad de la empresa: la
naturaleza de la empresa, su capital reputacional y el producto por mi mismo,
han contribuido en la formacion de una identidad empresarial.

Recursos relevantes que participan en la capacidad:

1) Capacidad de innovacion constante y creatividad: conocimiento del mercado,
habilidad de comunicacion, habilidad de innovar, estilo de gestion, trabajo en
equipo, know-how del equipo, redes de trabajo/comerciales, disefios, etc.

2) Mejora continua: habilidad de comunicacion, habilidad para aprender, gestion
del cambio, know-how de directivos, proveedores y distribuidores, redes de
trabajo/comerciales, cultura organizativa.

3) Gestion estratégica: reputacion del producto, redes de trabajo/comerciales,
marca registrada, cadena de valor, insumos, estilo de gestion, cultura
organizativa, entre otros.

4) Desarrollo de identidad/autenticidad y originalidad de la empresa:
conocimiento del mercado, cultura organizativa, habilidad de innovar, trabajo
en equipo, estilo de gestion, reputacion del producto, reputacion de la
empresa, redes de trabajo/comerciales, disefios, marca registrada.

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion obtenida de la empresa.
Tomando como referencia la evaluacion de los recursos de la

empresa hecha por la gestora, se ponderaron los recursos de acuer-
do al tipo de capacidades que generan, logrando identificar que
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recursos tienen mayor impacto en la generacion de cada tipo de

capacidades:

TABLA 20
Perfil de recursos y capacidades: valoracion de los recursos
y su impacto en las capacidades de la empresa

¢En qué porcentajes contribuyen los recursos a establecer
las capacidades de la organizacion?

Regulatorias | % Posicionales | % Funcionales | % Culturales %
Secretos 19% | Bases de 0% | know-how de | 12% | Percepcion de | 8%
comerciales datos empleados estandares de
calidad
Contratos 19% | Reputacion | 13% | know-how de | 15% | Habilidad para | 9%
del proveedores aprender
producto
Marcas 21% | Reputacion | 11% | Know-how 14% | Gestion del 9%
registradas dela de distribui- cambio
empresa dores
Disefios 23% |Redes de 13% | Know-how 14% | Servicio 8%
trabajo/ de equipo
comerciales directivo
Marco legal |19% |Cadenade |12% |Maquinaria |9% |Estilo de 8%
valor gestion
Acceso a 9% | Herramientas | 11% | Trabajo en 11%
insumos equipo
Producto 9% | Vehiculos 14% | Habilidadde [11%
disponible innovar
Inmuebles | 8% | Equipo 12% | Cultura 8%
informatico organizativa
Insumos 13% Gestion 8%
Financiera
Sucursales | 11% Habilidad de | 8%
propias comunicacion
Conocimiento | 9%
del mercado

Fuente: Elaboraciéon propia con base en la informacion obtenida de la empresa.

Una vez identificados los recursos que propician la generacion
de las diferentes capacidades de la empresa se analiza globalmente
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su impacto a fin de identificar qué tipo de capacidades tiene mas
desarrollada la empresa, y constituyen la base de su ventaja com-

petitiva.

TABLA 21

Perfil de recursos y capacidades: capacidades

Impacto de las capacidades en la generacion de la ventaja competitiva

Capacidades

%

Observaciones

Regulatorias

15

Los disefios y la marca registrada son las entidades legales que
han impactado mas en el desarrollo de la empresa.

Posicionales

27

La reputacion que sus productos ha ganado a lo largo de mas
de cuatro afos en el mercado, asi como la naturaleza de los
insumos y las redes (tanto de trabajo como comerciales)
constituyen la principal fuente generadora de una posicion
defendible de la empresa.

Funcionales

24

El know-how del equipo directivo, proveedores y
distribuidores son la base de la capacidad funcional de la
empresa.

Culturales

34

La empresa posee un perfil muy peculiar caracterizado por

una serie de principios y valores que promueve a lo largo de
su cadena de valor, es claro que la esencia de la empresa se

deriva de la riqueza cultural que aportan los individuos y la

organizacion en su conjunto.

Fuente: Elaboraciéon propia con base en la informacion obtenida de la empresa.

e Perfil de internacionalizacién

Por ultimo, se recaba la informacion necesaria para analizar la
empresa en un contexto de internacionalizacion e identificar su
estrategia potencial. En esta seccion se describe como inicio la
empresa su participaciéon en mercados foraneos y como ha sido su
trayectoria internacional inicial. La informacién relevante se mues-
tra en la siguiente tabla:
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TABLA 22
Perfil de internacionalizacién

Perfil del internacionalizacion

Objetivos:

Establecer una alianza con un exportador de productos
mexicanos para realizar exportacion indirecta a Australia
(corto plazo).

Realizar envios al extranjero, principalmente a EUA, para
aprovechar el mercado nostalgico con capacidad adquisitiva
(mediano plazo).

Etapa inicial de Internacionalizacion

Fecha:

2014

Descripcion de la
estrategia inicial de

internacionalizacion:

Envios esporadicos a través de pedidos especiales por
clientes locales para regalos/recuerdos.

Por ejemplo: a Francia, se envi6 una caja de edicion limitada
con una descripcion especial del artista y del producto.

Los productos llegan a mercados internacionales a través de
clientes turistas.

Por ejemplo: clientes de Tijuana y Ajijic.

Mercado (s) destino

Francia (Abril, 2014)
Pert (Junio, 2014)
Estado Unidos de América.

No. De clientesenel |De2a5.
extranjero:
Volumen: Pequenas cantidades (consumo propio).

Observaciones:

Atributos del producto mas valorados por los clientes:
+ Sabor y presentacion (cajas de arte).
» El contacto exportador muestra interés en las caracteristicas del producto y su

caracter mexicano.

Fuente: Elaboraciéon propia con base en la informacion obtenida de la empresa.

Como se observa en el cuadro anterior, la etapa inicial de inter-
nacionalizaciéon de la empresa se caracteriza por envios esporadi-
cos e internacionalizacion indirecta, y el volumen es minimo; sin
embargo, se analiza la posibilidad de comenzar a exportar de una

manera formal.

Una vez que se ha analizado la empresa en su totalidad, se
han identificado los recursos y capacidades generadores de venta-
ja competitiva, y se conoce su situacion actual ante una dindmica
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de mercado abierta, la estrategia potencial de internacionalizacién
propuesta se concreta en el siguiente cuadro:

TABLA 23
Perfil de internacionalizacién: estrategia potencial

Dinamica del proceso

Gradual ‘ X ‘ Acelerado ‘
Soporte de internacionalizacion
Innovacién de la empresa | Redes (gestion Recursos (vrio) X

de relaciones
internacionales)

Observaciones:

 Las actividades que ha realizado la empresa denotan un proceso gradual de
internacionalizacion.

« Seidentifica como posible estrategia a seguir la internacionalizacién basada en
los recursos y capacidades, dada la peculiaridad de la empresa, las caracteristicas
organicas, étnicas (cacao 100% mexicano) y de calidad del producto.

« Los clientes internacionales valoran su sabor y su presentacion, y el contacto
exportador su caracter étnico (mexicano).

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion obtenida de la empresa.

Ante la presente reestructuracion que la empresa experimenta
y el contacto inicial que ha establecido con el extranjero, el modelo
de internacionalizacion Uppsala representa una dindmica potencial
para la empresa, el cual le permitird generar aprendizaje y de mane-
ra gradual incrementar sus operaciones internacionales, lo que va
de la mano con el estilo de gestion de la empresa. Complementando
dicha estrategia se sugiere que los recursos constituyen el soporte
de internacionalizacion, ya que una vez identificados los recursos
generadores de ventaja competitiva como: reputacion del producto,
redes de trabajo, insumos, trabajo en equipo, habilidad de innovar,
habilidad de aprender, el know-how, los disefios, etc.; le permitiran
desarrollar atributos de valor, rareza, e imitabilidad necesarios para
una internacionalizacion exitosa.
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Andalisis de resultados

El anilisis de resultados en el estudio de casos permite seguir diver-
sas estrategias, desde las narrativas, consideradas clasicas, hasta
formatos analiticos que prescinden completamente de ellas, una
vez que la evidencia més abstracta presentada hasta este momento
permite la contrastacion de las hipotesis. Cada una de las estrate-
gias cuenta con ventajas y desventajas asociadas al uso que recibi-
rdn. En una tesis probablemente el desarrollo de narrativas no sea
indispensable, sin embargo, dado que en términos amplios el obje-
tivo de la tesis en que se realiz6 el caso es impulsar el desempefio
de la PyME, se considerd adecuado construir el anilisis mediante la
edificacion de una narrativa, considerando la posibilidad de difu-
sion de resultados a través de canales mds cercanos a la practica
empresarial. A continuacidon se presenta el andlisis del caso.

La broma de Teo

;Sabias que el chocolate se obtiene de la semilla de los arboles de la
especie Theobroma cacao?® A través de un juego de palabras surge
La broma de Teo como el nombre ideal para una empresa que emana
de las raices de México, que busca rescatar el valor cultural del cho-
colate, y el respeto a los productos orgdnicos y regionales.

ILUSTRACION 3
Logo de La broma de Teo

Fuente: obtenida de  https://www.facebook.com/pages/LA-BROMA-DE-
TEO/142702559155641

6.  Theobroma se deriva del griego “alimento de los dioses”.
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La broma de Teo es una PyME mexicana dedicada a la produc-
cion y comercializacion de chocolate artesanal de caracter organi-
co. Surge a finales de 2009 en Guadalajara, Jalisco, y desde entonces
colabora en proyectos organicos y comunitarios, siempre compro-
metida con la identidad mexicana, la economia verde, la ecologia
y el bienestar. La broma de Teo, es una empresa transparente que
promueve la certificacion participativa,” el arte local y la responsa-
bilidad social del consumidor.

Luciana Helguera, agronoma de profesion, inicia el proyecto
con el objetivo de fomentar el consumo de productos organicos y
trabajar directamente con productores mexicanos, mismo proyecto
que dio solucion a sus inquietudes personales, como la autogestion,
la economia verde, la ecologia, la creatividad y el comercio justo.

La historia de la empresa inicia con un molino y diez kilos de ca-
cao, mismos que fueron obsequiados por amigos quienes también le
ensenaron a producir un chocolate muy basico para disolver. Poste-
riormente, Luciana se fue a trabajar directamente con comunidades
productoras de insumos ecologicos mexicanos, lo que le permitio
conocer no solo el proceso de cultivo del cacao, sino también la
historia y el valor cultural que representa el cacao para la identidad
mexicana.

Reafirmando su perfil cultural, la empresa se une al Circulo de
Produccion y a la Red Mexicana de Tianguis y Mercados Organi-
cos, es integrante activa del movimiento orgdnico de Guadalajara y
formo parte de la coordinacion del mercado orgénico, y de las acti-
vidades derivadas como eco-fiestas, talleres y conferencias de con-
cientizacion ecoldgica y social, asi como de consumo responsable.

Los productos de La broma de Teo son variados y creativos, de
alta calidad artesanal y cultural, hechos a base de insumos organi-
cos y regionales, de excelente calidad. La gama de productos consis-
te en untable, chocolate en polvo o de mesa, variedad de confiteria

7. LaCertificacion Participativa “es un proceso colectivo entre productores, consumidores
y otros actores, que garantiza la calidad organica y sana de productos locales
generados a pequena escala, basados en relaciones de confianza y que promueven los
compromisos de salud, ecologia, equidad y certidumbre ambiental ( Comisién Nacional
de Certificacion Participativa de la Red Mexicana de Tianguis y Mercados Organicos,
2015)
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de chocolate, pasta de cacao, nibs de cacao, semilla de cacao tosta-
da y pelada, miel de agave con cacao, entre otros (ilustracion 4).
Ademas del cacao 100% mexicano y organico como insumo prin-
cipal, utiliza alimentos como piloncillo, miel de agave, almendras,
amaranto, cacahuate, cardamomo, arandanos, nuez de macadamia,
pinole, mandarina, mezcal, pimienta, entre otros insumos de tem-
porada; en la elaboracion de sus productos, ofreciendo variedad y
creatividad.

ILUSTRACION 4
Productos La broma de Teo

Fuente: obtenida de  https://www.facebook.com/pages/LA-BROMA-DE-
TEO/142702559155641

La empresa cuenta con puntos de venta directa, como lo son
su propio taller de produccion, el Circulo de Produccion, la Expo
Ecoldgica Tapatia y La Unién Mercado; igualmente es proveedora
de 35 tiendas y/o establecimientos de perfil ecoldgico, saludable,
gourmet y/o delicatesen, y artisticos (véase algunos puntos de ven-
ta en la tabla 43); y participa constantemente en eventos, ferias y
sitios de exposicion. Recientemente estuvo presente en la Expo
Chocolate (D.F.), Eco-tianguis, Mercado organico (D.F.), Mercadi-
to agroecologico, Feria Organica, Festival Itinerante Artesanal de
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Cacao y Chocolate, Expo Café & Gourmet (Guadalajara), entre mu-
chos otros.

TABLA 24
Puntos de venta de La broma de Teo

;Doénde esta La broma de Teo?

Amor Caligari Ecotienda |Madre Selva | Paula Lukie |Savia

Organico Sabia

Art & Papier | Cinco PM Gaia Mony Cake Pepita Sentido
Comun

Bazar Conciencia |Jengibre Naturalmente | Quecholli Suculenta

“Manos Nutricional Cd. del

Mexicanas” Carmen

Be Vegan Cremeria Kan Pablito Rincon del | Super Eco

Lupita Mercadito | Panaderia Mate
Bocados de | Dulce La Cosecha | Panaderia Sanatural
Vida Salado Organica Mono

Fuente: Elaboracion propia con base en informacién obtenida de la empresa.

La broma de Teo tiene presencia en varios estados de la Repu-
blica Mexicana, entre ellos el Estados de México, Jalisco, San Luis
Potosi, Aguascalientes, Campeche, el Distrito Federal, y mas recien-
temente Nuevo Ledn, Sonora, Zacatecas y Baja California, al ser
proveedor de diversos establecimientos y realizar envios directos
a clientes finales. En el altimo afio se logr6 un primer contacto con
mercados internacionales (Francia, Perd, EUA) a través de envios
esporadicos y como regalos/recuerdos (a través de clientes de Ti-
juana y Ajijic). Actualmente estd en proceso el didlogo con un ex-
portador de productos mexicanos interesado en el concepto de la
empresa, para comenzar la exportacion indirecta de los productos.

La empresa y sus productos evolucionan constantemente, el
producto inicialmente fue aceptado sin empaque, lo que permitia
fomentar la reutilizacion y el reciclaje; sin dejar de lado las accio-
nes ecologicas. La empresa ha implementado diversas estrategias
en materia de empaque y presentacion del producto, mismas que
consistieron en la realizacion de etiquetas personalizadas y botes
ilustrados a mano (con temas 100% mexicanos), resaltando la crea-
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tividad del equipo, hasta la produccion de etiquetas informativas y
ediciones limitadas de cajas impresas con obras de arte exclusivas
(véase Ilustracion 5).

ILUSTRACION 5
Cajas de arte edicion limitada La broma de Teo

ILUSTRADORES

Ano Arciniege
Beatriz Wario
Elizaboeth Perfecto
lsa Carrilloe
j1s

Satterugly

L5 e A T

Fuente: obtenida de  https://www.facebook.com/pages/LA-BROMA-DE-
TEO/142702559155641

Caracterizacion de la empresa

La empresa ha sido dirigida desde su nacimiento hasta la actualidad
por su fundadora, quien ha trasmitido a su empresa su identidad y
valores. Iniciando con un minimo capital propio y una donacién de
insumos, a través del trabajo y la reinversion del capital, la empresa
ha logrado crecer y capitalizarse, aunque el proceso de desarrollo
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ha sido lento ante la falta de financiamiento externo, la empresa
ha experimentado un crecimiento significativo en el ultimo afio,
logrando incrementar sus utilidades en un 100% y su presencia
(puntos de venta) en un 500%.

El mercado meta de la empresa lo constituyen principalmen-
te los nichos organicos y naturistas, el perfil de su cliente tipo es
un individuo de nivel socioeconémico medio-alto con conciencia
ecolbgica, econdémica y social que se compromete con un consumo
responsable y saludable.

Administracion

La fundadora toma las principales decisiones de la empresa, su capa-
cidad de liderazgo, la habilidad para formar equipos de trabajo y la
disposicion al aprendizaje continuo son algunas de las caracteristicas
que la definen, situacion que impacta en la identidad de la empresa.
La broma de Teo, ademas de ofrecer productos de calidad, in-
cursiona en la realizacion de talleres y charlas sobre la produccion
del chocolate; anteriormente se contaba con un pequefio mercado
propio, mismo que suspendio6 sus actividades como parte de 1a re-
estructuracion que realiza la empresa. En materia legal, 1a empresa
opera bajo el régimen fiscal de Persona Fisica, y tiene su registro en
el Instituto Mexicano de la Propiedad Industrial (desde 2013). Si
bien la estructuraciéon de la empresa en general estd poco definida,
se identifico la situacion, y hoy representa un area de oportunidad
para la empresa, gracias a la realizacién de cursos de administracion
que la propietaria ha iniciado para mejorar su modelo de negocios.
El modelo de procesos de la empresa se muestra en el diagrama 5.

Produccion

La magia del producto comienza en la eleccion del cacao, La broma
de Teo cuenta con dos proveedores principales, ubicados en la
mejor region productora de cacao en México: Tabasco y Chiapas. El
Rancho Ricardo Quevedo (RRQ) y la Rancheria de Pichucalco (rP)
son los encargados de suministrar el cacao de la empresa; dichos
proveedores fueron seleccionados personalmente por la fundadora
con base en sus conocimientos profesionales de agronomia, garan-
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tizando asi la excelente calidad del cacao. El proveedor RRQ es un
pequeno productor organico, con estudios en agroecologia, que
implementa en sus parcelas un sistema agroecoldgico para cuidar
el bosque y tener una produccion sostenible y rentable ecologica-
mente. Por su parte, el proveedor RP es un especialista en cacao,
que maneja mas variedades, entre ellas el cacao blanco criollo, y

cuenta con diversas certificaciones.

Cadena de valor de La broma de Teo

DIAGRAMA 5

Abastecimiento: Compra de materias primas / Compra de empaques y
Etiquetas/Maquinaria y equipo basicos.

AN

Tecnologia: Desarrollo de nuevos productos / Innovacién en empaques. \
Recursos Salarios generosos / Trabajo por metas diarias / Jornadas de trabajo
Humanos: no establecidas.
Infraestructura:  Gestion centralizada / Administracion basica / Autogestion financiera. \
Logistica Operaciones: Logistica Marketing y Servicio:
interna: Externa: Ventas:
Compra de M.P. Difusion de info.
Recepcion de Control de Atencién de Busqueda y gestion | Certificacion
M.P. calidad perdidos. de puntos de venta. | participativa.
Almacenamien- | Elaboracién del Envios y entrega | Publicidad/promocion| Talleres.
to de M.P. producto del producto. Control de ventas.
Control de Empaque del Organizacion de | Determinacion de
inventarios producto rutas de entrega. |precios.
Mantenimiento Ferias/exposiciones
del eauibo

Fuente: Elaboracion propia.

ILUSTRACION 6
Cacao de La broma de Teo

Fuente: obtenida de https://www.facebook.com/pages/LA-BROMA-DE-TEQ
/142702559155641.
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La empresa emplea un proceso de produccion artesanal del ca-
cao al chocolate sin separar la manteca del cacao, sin emplear un
proceso de refinamiento extremo y cuidando el proceso de tosta-
do al dejarlo a 130° para conservar las propiedad de los alimentos
crudos, veganos y con alto contenido nutricional. Mensualmente
se estan procesando 80 kilos de cacao y se cuenta con una capaci-
dad instalada de produccion de 150 kilos. El proceso de produccion
desde 1a obtencion del cacao hasta la venta del producto final se
muestra en el siguiente diagrama:

DIAGRAMA 6
Proceso de producciéon La broma de Teo

e ) ) )
Recepeion de Lv Limpieza Tueste | Descascarillado
cacao orgénico — -
L L
L
Amasado, 1 ,
moldeo y | Moliendas ] Mezcla ] Limpieza
desmoldeo ' " -
— | L L
J—L
Empacado y | . . Distribucion y
envasado Iﬁ Elouctado L venta
C (. C——

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion obtenida de la empresa.
Recursos humanos

El equipo de trabajo de la empresa se encuentra firmemente ali-
neado a los valores y filosofia de 1a misma, lo que propicia el trabajo
en equipo. La empresa se encuentra integrada por cinco personas
de planta: un vendedor, dos encargados de produccion, el disefiador
y la propietaria; dependiendo la temporada, asi como la demanda, se
hacen contrataciones temporales. Como servicio externo se cuenta
con un contador y un repartidor, y se realizan constantes alianzas
con otros productores del mismo perfil de la empresa.
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En politicas de salario, la empresa se define por no basarse en
el salario minimo, sino que los pagos son mas generosos y justos. La
jornada laboral no esti estrictamente establecida, ya que se trabaja
por metas de produccion al dia y se considera responsabilidad del
trabajador el horario de trabajo, siempre y cuando se cumpla la pro-
duccion establecida.

Ventas y mercadotecnia

Las ventas son un eslabén clave en la empresa, ademas de las acti-
vidades basicas: atender los puntos de venta directos y los sitios de
exposicion, y buscar nuevos mercados. El equipo estd enfocado en
controlar el gran incremento de puntos de venta (500%) que tuvo la
empresa en el iltimo afo. De manera indirecta, los establecimientos
que ofertan los productos de La broma de Teo son un impulso para
la empresa, ya que al ser personas conocedoras y especialistas en el
sector resaltan las cualidades del producto y logran impactar bené-
ficamente en la fidelizacion del cliente. En materia de promocion y
publicidad, la empresa emplea como principal medio de difusion,
las redes sociales: Facebook (https://www.facebook.com/pages/
LA-BROMA-DE-TEO/142702559155641) y Twitter (https://twit-
ter.com/labromadeteo). Dicha estrategia les ha permitido darse
a conocer e incluso ganar nuevos clientes, tanto nacionales como
extranjeros. La empresa ha sido objeto de interés de espacios como
Planeta Twenergy y Tour Gourmet, en donde se resalta la calidad y
el perfil de los productos.

La broma de Teo es un producto apto para toda la poblacion, sus
clientes potenciales se caracterizan por ser personas con un paladar
exigente, con valores afines a los de la empresa y de nivel socioeco-
nomico medio-alto. Como lo sefiala la gestora, la filosofia de marca
de la empresa y de trabajo se basa en el respeto, en el comercio
justo y ecolodgico, se cree en el consumo responsable, por ello los
clientes son gente que tiene esa conciencia ecologica, econémica y
social, que esta dispuesta a pagar un poquito mas, sin que sea dema-
siado caro (véase la ilustracion 7).
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ILUSTRACION 7
Ejemplo de precios de los productos de La broma de Teo

Paquete de Caja de arte Chocolate
confiteria de edicién limitada |untable.
chocolate con surtido de $70.-
(surtido 6 pzas) |chocolate '

$45 .- $280.-

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion obtenida de la empresa.
Entorno competitivo de la empresa

En el andlisis del entorno competitivo en el que se desenvuelve
la empresa es posible observar que la industria del chocolate de
categoria gourmet no estd muy concentrada, ya que el creciente
auge ha propiciado la participacion de grandes empresas (con gran
poder de mercado en la industria mexicana del chocolate) y de un
gran numero de pequeflas empresas, mismas que al enfocarse en
el chocolate artesanal o de autor (exclusivo) tienen mayor poder
de mercado, derivado de las caracteristicas del nicho de lujo en el
que participan. La industria se caracteriza por una diferenciacion
suficiente del producto.

En cuanto a los competidores directos, se identifica a un nime-
ro reducido de empresas: Amo cacao, Luna cacau y Strombolite;
las cuales son de tamafno similar a la empresa, sin embargo, en la
competencia indirecta se identifican a un gran nimero de compe-
tidores. La existencia de productos sustitutos es una variable que
impacta directamente en el desempeio de la empresa, dada la gran
variedad de productos sustitutos y su precio inferior, no obstante,
también la calidad y funcionalidad para los clientes es inferior.
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En el andlisis cliente-proveedor se identifica un numero redu-
cido y bien definido de compradores que buscan diferenciaciéon y
calidad, que estan dispuestos a pagar un precio superior al de los
sustitutos. En lo particular, el boom de los productos organicos,
ecoldgicos y veganos, permitio a la empresa La broma de Teo incre-
mentar sus puntos de venta en un 500% tan solo en el ultimo afio,
como consecuencia de la apertura de un gran numero de tiendas de
caracter ecologico, organico, naturistas y gourmet.

Por otra parte, los proveedores de la empresa se caracterizan
por poseer alto conocimiento en materia de desarrollo sustentable,
ofreciendo productos diferenciados, de caricter organico y de ex-
celente calidad. El poder de negociacion de los proveedores se pue-
de considerar alto, debido a que el suministro del insumo principal
(cacao) depende de dos pequefios proveedores.

Gestion de la empresa

Aunado a lo mencionado en la descripcion del caso de la empresa
La broma de Teo, en cuestion de la gestion de ésta es importante
resaltar lo siguiente:

e La empresa se considera mejor que las organizaciones de su
entorno en lo referente a las rutinas y tareas organizativas, asi
como en la comunicacion interna, el manejo de informacion y
las politicas de marketing, siendo la creatividad su mayor ven-
taja. De igual manera la empresa considera una ventaja ante la
competencia el estar trabajando en la valoracion de amenazas
y oportunidades, asi como en las deficiencias detectadas de su
politica de produccion.

» Las principales fortalezas de la empresa son: la clara vision de
los objetivos de la empresa, sus politicas de R.H., salario, mar-
keting y financiacion, asi como la transparencia de informaciéon
y comunicacion.

e La cultura organizativa de la empresa es muy peculiar, por ello
es importante resaltar qué variables son mas relevantes en su
organizacion interna. Sobresalen el nivel de motivacion, el com-
portamiento innovador y creativo, asi como la responsabilidad
y el compromiso con la empresa (cultura, valores, filosofia, re-
putacion y calidad).
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Atributos del producto

Los atributos del producto/servicio de la empresa constituyen el
principal soporte de ventaja competitiva. La broma de Teo tiene
como principal fortaleza su producto, caracterizado por su pro-
duccioén artesanal, hecho a base de cacao organico; son productos
100% mexicanos y de excelente calidad. Su proceso de produccion
tradicional y sin excesivo refinamiento le permite conservar las
propiedades nutricionales, generando un producto saludable. Los
productos de la empresa, ademas de ser agradables al gusto, ofrecen
un atractivo visual al emplear cajas como obras arte, dindole un
toque cultural y exclusivo.

Los atributos mas valorados desde la percepcion que la gestoria
tiene del mercado son: la innovacion, la adecuacion al cliente y el
servicio, seguidos de su funcionalidad, calidad y estética. Por otro
lado, se cree fortaleza del producto, al considerarse con alta dificul-
tad de ser imitados, su calidad, estética, imagen y aspecto social, asi
como la innovacion.

Siguiendo con la esencia de la investigacion, se identifico que
los productos ofertados por La broma de Teo cumplen con las carac-
teristicas principales para ser considerados de categoria gourmet,
obteniendo una buena y excelente valoracion de las caracteristicas
clave, resaltan la categoria organico, la exclusividad, la originalidad,
la diferenciacion y la creatividad, como atributos gourmet de los
productos, reafirmando su elecciéon como empresa exponente del
nicho de mercado.

Perfil del nicho de lujo

La empresa cumple adecuadamente con las caracteristicas para
considerarse dentro del nicho de lujo, concretamente es un pro-
ducto especializado y de precio superior a los productos sustitutos
o convencionales. Su categoria de lujo es intermedia y accesible, e
incluso puede considerarse dentro de los nuevos lujos, al poseer
un elevado nivel de calidad, ser de categoria especifica y conllevar
criterios técnicos, funcionales y emotivos.

De igual manera sus estrategias denotan su inclusion en este ni-
cho, tales como: ofrecer un producto diferenciado, original y creati-
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vo, que promueve el consumo y arte local, ofrecer un servicio per-
sonalizado y la exclusividad en sus ediciones limitadas y disefios.

Perfil de recursos y capacidades

La evaluacion de la empresa desde el enfoque de los recursos y
capacidades permitio identificar los recursos generadores de capa-
cidades, y el impacto de dichas capacidades en la generacién de la
ventaja competitiva.

En lo referente a las entidades legales, los disefios exclusivos de
la empresa y la marca registrada constituyen la capacidad regulato-
ria de la empresa. Se identifica una oportunidad de mejorar con la
presente reestructuracion que realiza la misma.

Como generadores de una posicion defendible de la empresa, se
identifican como principales recursos la reputacion del producto,
resultado del trabajo de mas de cuatro afios en el mercado, actuan-
do siempre en pro de sus principios. También ha sido importante
para lograr el posicionamiento de la empresa los insumos, sus ca-
racteristicas y su calidad, lo cual le permite ofrecer productos dife-
renciados. Por ultimo, se resaltan las redes de trabajo y comerciales
(contactos profesionales, grupos organicos, circulo de produccion,
etc.) que le han permitido mantenerse y crecer en el mercado, y ala
vez son resultado de una excelente trayectoria empresarial.

El éxito del funcionamiento de la empresa se fundamenta en el
know-how del equipo directivo (fundadora), proveedores y distri-
buidores, lo que permite el desarrollo de 1a mejora continua. La em-
presa posee un perfil peculiar diferenciado por la filosofia, princi-
pios y valores que promueve a lo largo de su cadena de valor, siendo
la riqueza cultural que aportan los individuos y la organizacion en
su conjunto el toque de esencia de la empresa. La broma de Teo se
caracteriza por su habilidad para innovar, centrada en la creatividad
del equipo, asi como en el trabajo en equipo que realizan.

Partiendo de la valoraciéon de los recursos, se identifican como
principales capacidades generadoras de la ventaja competitiva de la
empresa La broma de Teo las capacidades culturales y posicionales,
lo cual se verifica ante la identificacién de su eminente capacidad de
innovacion constante y creatividad, desarrollo de identidad/auten-
ticidad y originalidad de la empresa, asi como la mejora continua y
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la adaptacion de una gestion estratégica sustentada principalmente
en los insumos, su producto y las redes.

Perfil de internacionalizacion

Después de estudiar el comportamiento de los nichos de lujo y el
contexto de los productos gourmet, asi como después de haber
analizado a la empresa, sus recursos y capacidades, se identifica a
la internacionalizacién como una estrategia potencial para incre-
mentar el desempefno de ésta. Dicha estrategia permitird aprove-
char la oportunidad de mercado existente ante el auge creciente de
los productos gourmet, organicos y étnicos que se experimenta a
nivel mundial, generando nuevas alternativas de crecimiento para
la empresa.

La experiencia internacional de la empresa inicié en el 2014,
con un primer contacto a través de envios esporadicos a Francia y
Perd, de igual manera al ampliar sus puntos de venta a lugares turis-
ticos como Ajijic y Tijuana dio paso a la internacionalizacion indi-
recta, los productos han sido aceptados y valorados por su sabor, el
caracter étnico y cultural. Actualmente se piensa la posibilidad de
la exportacion indirecta (principalmente a Australia) ante el boom
del mercado gourmet, organico y étnico que se experimenta a nivel
mundial.

Frente a la reestructuracién que experimenta la empresa, el es-
tilo de gestion que ha desarrollado (autogestion, autoaprendizaje,
innovacion, etc.) y el contacto inicial que ya ha establecido con el
extranjero, se propone un proceso gradual (modelo Uppsala) de in-
ternacionalizacion como una dinamica potencial, soportada en un
esquema de recursos y capacidades, sugiriendo asi que los recursos
superiores que posee la empresa como: reputacion del producto,
redes de trabajo, habilidad para aprender e innovar, el trabajo en
equipo, el know-how, sus disefios, etc., y las capacidades generado-
ras de ventaja competitiva, asi como los atributos de los productos,
propiciardn una internacionalizacion exitosa, impactando benéfica-
mente en la empresa.
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Conclusiones

El estudio de caso de la empresa de chocolate artesanal La broma de
Teo, como exponente del mercado gourmet, permitio la corrobora-
cion de la hipotesis de este trabajo, concluyendo que las pequenas
y medianas empresas (PyME) que atienden nichos de mercado si
disponen de un conjunto de recursos y capacidades superiores, que
les proporcionan una ventaja competitiva, y que dichos recursos
y capacidades propician la implementacion de una estrategia de
internacionalizacion.

En el caso especifico del chocolate artesanal como exponente
del nicho gourmet se identificaron los recursos y capacidades gene-
radoras de la ventaja competitiva, resaltando principalmente el pa-
pel de los recursos intangibles y las capacidades culturales. De igual
manera se identifica el potencial de implementar una estrategia de
internacionalizacion; en el caso especifico del estudio se propone el
proceso Uppsala, con un soporte de internacionalizacion en los re-
cursos de la empresa, lo que permitiria incrementar el desempefio
de la empresa (véase el diagrama 7).

Después del desarrollo de este estudio es posible enfatizar que
las PyMEs si bien podrian considerarse que estin en desventaja
frente a las grandes empresas, en algunas circunstancias se sitdan
en una posicion ventajosa, resultado del cambio en la dinamica del
entorno, que genera mercados nuevos y especificos, que deben es-
tudiarse a fin de ofrecer a los tomadores de decisiones oportunida-
des de participar exitosamente en ellos.

Esta investigacion se centra en el nicho de mercado gourmet al
ser resultado de un fendmeno actual que ha traspasado fronteras, y
donde se ha identificado un potencial en las PyMEs mexicanas que
participan en el sector gastrondmico para aprovechar la existencia
de estos nuevos estilos de vida que prometen llegar para quedarse.
En lo particular, es posible sefialar que las empresas dedicadas a la
produccion de alimentos orgdnicos y artesanales pueden incorpo-
rarse a nichos de mercado asociados al lujo, como una alternativa
para impulsar su desempefio.
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Teoria de recursos y
capacidades

4 N

La empresa posee un conjunto de
recursos tnicos, que generan
capacidades y convierten a la

empresa en un ente heterogéneo,

permitiéndole generar una ventaja
competitiva.

DIAGRAMA 7

Principales conclusiones
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Las pequefias y medianas empresas (PYMES) que atienden nichos de mercado disponen de un
conjunto de recursos y capacidades superiores que les proporcionan una ventaja competitiva; y dichos
6n de una estrategia de internacionalizacion.

Nichos de mercado asociados al lujo

PYME gourmet
Chocolate artesanal

Recursos generadores de capacidades: Disefios, reputacion del producto, redes de trabajo,

insumos, know-how de proveedores, directivos y distribuidores, trabajo en equipo y
habilidad de innovar.

Recursos intangibles principales soporte de las capacidades.

continua, gestidn estratégica y desarrollo de identidad-autenticidad-originalidad de la

empresa.

C

Jes culturales princi

les generadoras de la ventaja competitiva.

Estrategia de internacionalizacion: proceso gradual soportado en los recursos de la

empresa.

[ Capacidades desarrolladas: Capacidad de innovacién constante y creatividad, mejora

U, NGNS, & S

Las limitaciones que se identifican en este trabajo son princi-
palmente el gran nimero de elementos que rodean la investigacion,
lo que complica la delimitacion del estudio y genera la posibilidad
que descuidar algunos aspectos. Por otro lado, la realizacion de un
solo estudio de caso y el centrar la evidencia en un solo informador
clave y su percepcion, limita la posibilidad de establecer parame-
tros de evaluacion, por lo que la informacion se podria ver pertur-
bada. Sin embargo, dichas limitaciones abren posibilidad a nuevas
lineas de investigacion, entre ellas, el hacer un mayor nimero de
estudios de caso que permita comparar la evidencia e identificar
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posibles patrones de comportamiento. De igual manera, profundi-
zar en el impacto de los recursos intangibles en la generacion de
ventaja competitiva y en la estrategia de internacionalizaciéon que
siguen las empresas mexicanas exitosas.
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Internacionalizacion madura

Recursos intangibles como llave de acceso
a mercados psicologicamente distantes

José Andrés Flota Rosado
Luis Ernesto Ocampo Figueroa

Presentacion

de los resultados de investigacion de la tesis para obtener el

grado de Maestro en Negocios y Estudios Econémicos que
presentod José Andrés Flota Rosado, titulada “Caracteristicas distin-
tivas de la pequena y mediana empresa de Jalisco para la exporta-
cion a mercados distanciados psicologicamente”.! Esta investigacion
se realizé en el marco del proyecto de investigacion “Competitivi-
dad e Internacionalizacién de la PyME”, motivo por el cual se apoyd
en la metodologia para el andlisis de la empresa que se ha descrito
previamente en este libro.

En este caso se analiza una pequefia empresa con un proceso
de internacionalizacion que ha alcanzado la madurez, dedicada a la
elaboraciéon y comercializacion de tequila de alta calidad, en el que
se identifican los elementos internos, los recursos y capacidades de

E 1 caso que se describe en las siguientes paginas forma parte

1. La tesis se realizo bajo la direccion del doctor Luis Ernesto Ocampo Figueroa, en la
Universidad de Guadalajara y fue defendida en la Maestria en Negocios y Estudios
Econ6micos, que es un programa incluido en el Padrén Nacional de Posgrados de
Calidad del Conacyt.
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la empresa que le permitieron a ésta no sélo su internacionaliza-
cion, sino ademas la superacion de la distancia psicoldgica entre el
mercado mexicano y algunos mercados poco concurridos.

Por las caracteristicas del problema de estudio y para poder
captar de forma mas detallada las caracteristicas internas de la em-
presa que sustentan su ventaja competitiva, es necesario utilizar
una metodologia cualitativa, dentro de la cual el estudio de caso
es una vertiente aceptada en la comunidad académica, lo anterior
segun Fong (2008) se debe a las necesidades y requerimientos rela-
cionados al estudio de determinados objetos, asi como a la mejor
percepcion de calidad en los resultados que se producen al utilizar
aquella metodologia.

La metodologia para el estudio del caso se toma de la propuesta
de Fong, Ocampo y Alarcén (2014), ésta consiste en el desarrollo de
un cuestionario general y la recopilacion de informacion por medio
de algunos instrumentos con adecuaciones a la situacion particular
de la empresa, para la identificacion de la ventaja competitiva.

Después de la obtencion de informacion se procederd a diagra-
mar el patron de internacionalizacion de la empresa, haciendo énfa-
sis en la secuencia de entrada a los mercados segun la distancia psi-
cologica, se utiliza la metodologia propuesta por Flota (2015) para
la determinacion de la distancia psicoldgica de México con respecto
a los distintos mercados extranjeros. Este indice que va del 0 al 1 se
calcula utilizando informacion acerca de las diferencias culturales,
lingiiisticas, distancia geografica, nivel de relaciones formales, etc.

Finalmente, y usando la informacion del estudio, se analizara la
contribucion de los recursos de la empresa vinculados con la venta-
ja competitiva internacional, manifestada en un patrén intermedio
de internacionalizacion, cuya variacion se enfoque en la distancia
psicologica.

En este sentido, el lograr una ventaja competitiva internacional
vinculada a la capacidad de la empresa de saltar la distancia psico-
logica de sus mercados potenciales, representa una vertiente de in-
vestigacion poco estudiada. Desde un enfoque prictico, la informa-
cion generada puede resultar de utilidad como referente para que
otras PyMEs desarrollen estrategias de exportacion hacia destinos
que pueden resultar atractivos, pero que son poco concurridos. Di-
chas actividades pueden contribuir positivamente con su supervi-
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vencia y fortalecimiento al ubicarse en nichos de mercado menos
competidos.

En la siguiente seccion se presenta una descripcion de la in-
dustria del tequila, enfatizando sus principales caracteristicas para
posteriormente presentar el caso que se ha estudiado, en donde se
incluye una descripcion de la empresa y la informacion recabada,
para finalmente mostrar las conclusiones del estudio.

Analisis de la industria tequilera
Historia del sector

Desde hace milenios, durante toda la época precolombina, los pobla-
dores de la region Occidente de México reverenciaban al agave por
los grandes beneficios que éste les proporcionaba. El agave repre-
sentaba a la Diosa Nahuatl Mayahuel, diosa de la fertilidad con 400
pechos que le permitian alimentar a sus 400 hijos, por lo que se
creia que la planta tenia poderes especiales.

Los habitantes indigenas utilizaban esta maravillosa planta en
diversas formas: de sus hojas obtenian fibra para la confeccion de
diferentes tipos de tejido que les proporcionaban abrigo, y elabora-
ban herramientas; sus espinas eran utilizadas como agujas; del cora-
z6n o pina obtenian jugos y mieles para alimentarse; y de la fermen-
tacion de dichas mieles y jugos se conseguia una bebida mistica que
les permitia entrar en comunion con su entorno.

Con el arribo de los espafioles a México llega también el cono-
cimiento de la destilacion que permite incorporar una etapa pos-
terior a la fermentacion de las mieles de Agave. El tequila, como
bebida destilada, surge en el siglo xv1 como resultado de combinar
una materia prima auténticamente americana con un proceso de
produccion europeo. Por esta razon, el tequila puede considerarse
simbolo del encuentro de las dos culturas.

Las primeras producciones de tequila se conocieron como “vino
mezcal de tequila”, por ser el producto resultado de la destilacion
de los jugos fermentados (o vinos) de una planta perteneciente al
grupo de los conocidos mezcales; se elaboraba en los alrededores
del pequenio poblado de tequila, en la antigua region de la Nueva
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Galicia (en lo que hoy es el estado de Jalisco), en el occidente de
México.

Tequila es una bebida con denominacion de origen, es elabo-
rada a partir de la fermentacion y posterior destilacion de azuca-
res de Agave Tequilana Weber variedad azul. Tanto el proceso de
produccion del tequila, como el de cultivo del agave, deben darse
dentro del territorio determinado en la Declaracion de Proteccion a
la Denominacion de Origen tequila. Asimismo, para que un produc-
to pueda ostentar el nombre tequila, su produccion debe llevarse a
cabo en estricto cumplimiento a la Norma Oficial Mexicana para el
tequila.

Evolucion

Una vez consolidada la independencia de México en 1821, muchos
vinculos comerciales de nuestro pais con la antigua metropoli se
deterioraron, y numerosos mercados domésticos quedaron desa-
tendidos, lo que gener6 una gran oportunidad de crecimiento para
el tequila. No obstante, el siglo x1x fue una época de grandes vaive-
nes tanto politicos como ideolégicos, los cuales en ciertos momen-
tos favorecian el desarrollo del tequila y en otros lo inhibian.

Con la llegada de Porfirio Diaz al poder en el tercer tercio del
siglo X1x se promovio nuevamente la europeizacion de las costum-
bres, por lo que la importacion de productos europeos, y especifi-
camente franceses, volvio a ser privilegiada, brandy y cogfiac fran-
ceses fueron favorecidos en perjuicio del tequila.

En 1910 estalla la Revolucion Mexicana y se genera en la po-
blaci6on una busqueda de una nueva idiosincrasia de nacion con sus
simbolos propios. El tequila, identificado con los héroes revolucio-
narios de la época, es adoptado por el pueblo como un simbolo de
orgullo nacional. Pocos afios después las circunstancias internacio-
nales favorecen ain mas el crecimiento del tequila.

En los afios treinta, la prohibicién en los Estados Unidos hizo
dificil la importacion de bebidas alcohoélicas europeas en aquel pais,
lo que dio al tequila, que se introducia de contrabando, una venta-
ja comparativa que le permiti6 incrementar su popularidad. Afios
después, la Segunda Guerra Mundial obstaculiz6 el flujo de bienes
de consumo de Europa a los Estados Unidos, beneficiando nueva-
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mente al tequila, el cual vio fortalecida su presencia en el mercado
del vecino pais del norte.

En los afios cincuenta, de la mano del cine y la musica mexica-
na, el tequila se consolido, ya que las peliculas de la época ayudaron
a construir un simbolo de la mexicanidad alrededor de tres elemen-
tos tipicamente jaliscienses: el charro, el mariachi y, por supuesto,
el tequila.

Actores clave

En la industria tequilera nacional existen una serie de entes rele-
vantes cuya actuacion orienta el desempefio del sector. En particu-
lar vale la pena destacar los siguientes agentes:

Camara Nacional de la Industria del Tequila (cNIT): tiene el ob-
jetivo de representar, promover y defender los intereses comunes
de sus asociados, proponiendo y llevando a cabo las acciones que
satisfagan sus necesidades y expectativas para fortalecer el pres-
tigio e imagen de la Industria Tequilera en general y del Tequila
en particular. La cNIT es la institucién mds antigua de la Industria
Tequilera a la cual las empresas asociadas se afilian libre y volun-
tariamente para trabajar de la mano en pro del tequila, patrimonio
de México.

Consejo Regulador del Tequila (crT). Es una organizacion in-
terpersonal donde se retinen todos los actores y agentes produc-
tivos ligados a la elaboraciéon de Tequila, con el fin de promover la
cultura y la calidad de la bebida.

Academia Mexicana del Tequila. Es una entidad totalmente au-
tbnoma que enfoca sus esfuerzos para mantener y proteger la ima-
gen real del tequila, y difundir su cultura a través de las actividades
que realiza y promueve.

Situacion actual
Actualmente existen 141 empresas certificadas por el Consejo
Regulador del Tequila (crT) con 1 383 marcas, que en el afio 2015

produjeron alrededor de 248.3 millones de litros de tequila con una
optima calidad (lo que se puede observar a detalle en la Grafica
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1), a través de combinar sabiamente los métodos tradicionales de
produccion, con la mis moderna tecnologia disponible (CRT, 2016).

Miles de hectareas en el Occidente de México, que representan
un pequefo porcentaje del potencial del territorio protegido, es-
tan plantadas con agave para garantizar el abasto que esta industria
necesita. La elaboracion de tequila da empleo directo a 9 725 per-
sonas, con un valor agregado bruto de 6 895.9 millones de pesos
(INEGI, 2015).

GRAFICO 1
Produccion anual de tequila
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Fuente: Elaboracion propia con datos del Consejo Regulador del Tequila (2016).

Hoy, el tequila es un producto reconocido y preferido en todo el
mundo. Consumidores de diferentes perfiles exigen tequila por sus
caracteristicas propias: variedad, versatilidad, nobleza y sabor. Este
reconocimiento internacional crece dia a dia en nuevos mercados
y es el mejor argumento para afirmar que el tequila es orgullo de
México y un regalo para el mundo.

Segtn el Consejo Regulador del Tequila, existen 1 068 marcas
de tequila certificadas, de las cuales el 85% son para el mercado
nacional y 15% para el internacional (CRT, 2016). La industria te-
quilera no sélo ha colocado al tequila como la bebida nimero uno
entre el consumidor mexicano, sino que gracias a su organizacion
ha logrado el respeto internacional.
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La presencia del tequila en los mercados internacionales se ha
visto fortalecida, especialmente entre los consumidores, como una
alternativa para las bebidas combinadas, y sola, que eleva la calidad
de la misma. A nivel internacional el tequila es uno de los elementos
que reconoce a México. En México, en 2015, se exportaron 182.9
millones de litros de tequila. El detalle de la evolucion de las expor-
taciones de tequila se presenta en el grafico 2.

GRAFICO 2
Exportaciones anuales de tequila por cateogria
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Fuente: Elaboracion propia con datos del Consejo Regulador del Tequila (2016).

Como se muestra en la grafica anterior, las exportaciones de
tequila han mantenido una tendencia creciente a lo largo de los ul-
timos 20 afios, aunque con algunos altibajos, sin embargo, para los
fines del presente capitulo resulta igualmente relevante analizar la
composicion de los mercados de destino de las exportaciones tequi-
leras. Dicha informacion se presenta en la tabla 1.
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TaBLA 1
Principales destinos de exportaciones por afio

Importancia 2010 2011 2012 2013 2014 2015
del destino
1 Estados Estados | Estados Estados | Estados Estados
Unidos Unidos Unidos Unidos Unidos Unidos
2 Alemania | Alemania | Alemania | Alemania | Espafa Espana
3 Espana Espafa Espana Espafia | Alemania | Francia
4 Francia Francia Francia Francia Francia | Alemania
5 Canada | Canada Rusia Reino Panama Japon
Unido e
Irlanda
del Norte
6 Reino Rusia Reino Japon Brasil Brasil
Unido e Unido e
Irlanda Irlanda
del Norte del Norte
7 Rusia Reino Japon Rusia Rusia | Sudafrica
Unido e
Irlanda
del Norte
8 Japon Panama Brasil Panama Japon Reino
Unido e
Irlanda
del Norte
9 Panama Brasil Panama Brasil Reino Letonia
Unido e
Irlanda
del Norte
10 Chile Japon Singapur | Sudafrica | Sudafrica | Canada

Fuente: Elaboracion propia con datos del Consejo Regulador del Tequila (2016).

Dentro de los destinos mas frecuentes para las exportaciones
tequileras nacionales se observa que el principal es el tradicional
Estados Unidos de América, y las siguientes tres posiciones se al-
ternan entre cuatro destinos: Alemania, Francia y Espafia. Por su
parte, los otros destinos que aparecen a lo largo de todo el perio-
do dentro de las diez posiciones mas importantes son Japén, Reino
Unido e Irlanda del Norte.
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Retos Futuros

Hoy, el tequila es un producto reconocido y preferido en todo el
mundo. Consumidores de diferentes perfiles gustan del tequila por
sus caracteristicas propias: variedad, versatilidad, nobleza y sabor.
Este reconocimiento internacional crece dia a dia en nuevos merca-
dos y es el mejor argumento para afirmar que el tequila es orgullo
de México y un regalo para el mundo.

Estructura del mercado

En este apartado se analiza con mayor detenimiento algunos ele-
mentos clave de la estructura del mercado del tequila. Para dicha
tarea se retoma informacion de los Censos Economicos 2014 del
INEGI, particularmente para la Clase 312142 del SCIAN, que corres-
ponde a la elaboracion de bebidas destiladas de agave.

TABLA 2
Descriptiva de la industria de la elaboracién de bebidas
destiladas de agave en Jalisco*

Tamano de la empresa Numero de Millones de pesos
personas
v
=e | 5B £ S| oy
SR | 88| : = LS| 58
BSBE| B | B |55k
oo | of [ o > | 28
Hasta 2 personas 42 23 1.0 97.8 0.1 1.0
De 3 a 5 personas 98 28 0.8 51.6 4.5 3.5
De 6 a 10 personas 166 33 0.0 57.4 30.4 10.0
De 11 a 15 personas 159 27 4.1 19.2 2.7 5.9
De 16 a 20 personas 36 0 0.0 13.0 2.0 1.7
De 21 a 30 personas 276 22 1.0 172.4 5.0 14.9
De 31 a 50 personas 444 6 13.6 223.8 345 29.1
De 51 a 100 personas 1,311 5 82.4 1,969.4 488.9| 142.2
De 101 a 250 personas 1,814 3 57.2| 7,076.0|3,253.5| 62.4
De 251 a 500 personas 321 0 15.5 151.1 31.3 22.0
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Tamano de la empresa Numero de Millones de pesos
personas
v
'g (7] ~g o
= O s 9 £ -5 o w
E2 | 85 § | . & |58
o o= i © oo g€ .2
53 3 2 E g 2 < ‘6.’ o Y
oo | of [ o > | 28
De 501 a 1000 personas 2,800 0| 159.3| 9,113.4|2,880.4| 255.2
Total Jalisco 7,467 147 335 18,945| 6,733 548
Total nacional 9,725| 1,079| 347.6| 19,472.0| 6,895.9| 603.5
% de Jal. Respecto al nac. 77% | 14% 96% 97% 98% | 91%

Fuente: Elaboracién propia con datos de INEGI, 2015.

*No se incluye la informacion del niimero de unidades econémicas, ya que la mis-
ma no aparece desglosada en la informaciéon del Censo Econémico.

**Formacion Bruta de Capital Fijo.

En la tabla 2 se observa que la industria del tequila se encuentra
altamente concentrada en el estado de Jalisco, siendo particular-
mente alta la participacion estatal en la produccion, la formacion
bruta de capital fijo y la generacion de valor agregado. Por otro
lado, el relativamente bajo porcentaje de personal ocupado en este
sector en Jalisco respecto al agregado nacional puede interpretarse
como una senal de un proceso un poco menos intensivo en el uso
de fuerza de trabajo, en comparacion a las mismas actividades en
otras regiones del pais.

En cuanto a la estructura de competencia especifica en el mer-
cado del tequila en Jalisco, en la tabla 3 se muestran los indices de
concentracion de empresas calculados para dicho sector, en los que
se muestra que la industria no se encuentra altamente concentrada,
pues el indice Herfindalh-Hirschman (1HH) muestra un coeficiente
3 820.45, en tanto que el indice de dominancia (ID) presentd un
coeficiente de 5 010.05, lo que apunta a una estructura de mercado
de competencia monopolistica, donde existe un nimero limitado
de empresas que compiten a través de la diferenciacion, ya sea ho-
rizontal o vertical, de sus productos, sobre todo en las empresas de
mayor tamafo, que son las que acumulan la mayor parte de la cuota
de mercado.
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TABLA 3
Indices de concentracion de empresas tequileras en Jalisco*

Tamano de la empresa Cuota de Cuota al | Contribucion | Contribucion
mercado | cuadrado al IHH al cuadrado
Hasta 2 personas 0.52 0.27 0.01 0.00
De 3 a 5 personas 0.27 0.07 0.00 0.00
De 6 a 10 personas 0.30 0.09 0.00 0.00
De 11 a 15 personas 0.10 0.01 0.00 0.00
De 16 a 20 personas 0.07 0.00 0.00 0.00
De 21 a 30 personas 0.91 0.83 0.02 0.00
De 31 a 50 personas 1.18 1.40 0.04 0.00
De 51 a 100 personas 10.40 108.07 2.83 8.00
De 101 a 250 personas 37.35 1395.04 36.52 1,333.35
De 251 a 500 personas 0.80 0.64 0.02 0.00
De 501 a 1000 personas 48.10 2314.04 60.57 3,668.70
indices de Concentracién IHH 3,820.45 ID 5,010.05

* La estimacion de los indices de concentracion se realizo con la produccion y no
con el nimero de unidades econémicas, ya que la misma no aparece desglosa-
da en la informacién del Censo Econémico.

Fuente: Elaboracion propia con datos de INEGI, 2015.

Productos

Los productos derivados del agave, que tradicionalmente conoce-
mos como tequilas, pueden ser clasificados en funcion de su cate-
goria o su clase. El detalle de dichas clasificaciones se detalla a
continuacion.

Por categoria:

e 100% de agave: es el producto que no es susceptible, en la fer-
mentacion, de ser enriquecido con otros aztcares distintos a los
obtenidos del agave tequilana Weber variedad azul, cultivado
en el territorio comprendido en la declaracion. Para que este
producto sea considerado como “tequila 100% de agave” debe
ser embotellado en la planta de envasado que controle el propio
productor autorizado, misma que debe estar ubicada dentro del
territorio comprendido en la declaracion.

333



José Andrés Flota Rosado y Luis Ernesto Ocampo Figueroa

Este producto debe ser denominado Gnicamente a través de al-
guna de las siguientes leyendas: “100% de agave”, “100% puro
de agave”, “100% agave”, “100% puro agave”.

Tequila: es aquel producto en el que los mostos son suscepti-
bles de ser enriquecidos y mezclados conjuntamente, previo a
la fermentacioén con otros azucares, hasta en una proporcion
no mayor de 49% de azucares reductores totales expresados en
unidades de masa. Este enriquecimiento maximo de hasta 49%
de azucares reductores totales expresados en unidades de masa,
no se puede realizar con aztcares provenientes de cualquier es-
pecie de agave. Solo se podra incrementar el 51% de azucares
reductores totales con azucares extraidos de Agave tequilana
Weber variedad azul, cultivado en el territorio comprendido en
la declaracion.

Este producto debe ser embotellado en plantas de envasado que
estén ubicadas dentro del territorio comprendido en la decla-
racion y solo podra ser embotellado fuera de éste cuando se
cumplan las condiciones establecidas en la NoM.

Por clases:

Tequila blanco. Producto cuyo contenido alcoholico comercial
debe, en su caso, ajustarse con agua de dilucion.

Tequila joven u oro. Producto susceptible de ser abocado. Su
contenido alcohdlico comercial debe, en su caso, ajustarse con
agua de dilucion. El resultado de las mezclas de tequila blanco
con tequilas reposados y/o afiejos, y/o extra afiejo, se considera
como tequila joven u oro. Se entiende por abocado el procedi-
miento para suavizar el sabor del tequila, mediante la adicion
de uno o mas de los siguientes ingredientes: color caramelo,
extracto de roble o encino natural, glicerina y jarabe a base de
azucar

Tequila reposado. Producto susceptible de ser abocado, sujeto
a un proceso de maduracion de por lo menos dos meses en re-
cipientes de madera de roble o encino. Su contenido alcoholico
comercial debe, en su caso, ajustarse con agua de dilucion.

Se entiende por maduracién del tequila a la transformacion len-
ta del producto, que le permite adquirir caracteristicas senso-
riales adicionales, obtenidas por procesos fisicoquimicos que en
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forma natural tienen lugar durante su permanencia en recipien-
tes de madera de roble o encino, por lo menos dos meses. El
resultado de las mezclas de tequila reposado con tequilas afiejos
o0 extra afiejos, se considera como tequila reposado.

» Tequila afiejo. Producto susceptible de ser abocado, sujeto a un
proceso de maduracion de por lo menos un afio en recipientes
de madera de roble o encino, cuya capacidad méxima sea de 600
litros, su contenido alcoholico comercial debe, en su caso, ajus-
tarse con agua de dilucion. El resultado de las mezclas de tequila
afiejo con tequila extra afiejo se considera como tequila afiejo.
El proceso de maduracion debe durar, por lo menos, un afio en
recipientes de madera de roble o encino, cuya capacidad maxi-
ma sea de 600 litros.

e Tequila extra afiejo. Producto susceptible de ser abocado, suje-
to a un proceso de maduracion de por lo menos tres afos, sin
especificar el tiempo de maduracion en la etiqueta, en contacto
directo con la madera de recipientes de roble o encino, cuya
capacidad maxima sea de 600 litros, su contenido alcohdlico co-
mercial debe, en su caso, ajustarse con agua de dilucion.

Por otro lado, entre los productos innovadores, encontramos el
tequila organico, el cual es de origen natural y ecolédgico, con sin-
gular identidad y pureza por la materia prima con que se elabora,
proviene del agave azul; este tequila tiene que esperar hasta 8 afios
desde la siembra y fertilizacion natural con composta y sin ningiin
tipo de quimico (PROMEXICO, 2013).

Tendencias tecnologicas

En el proceso de produccion del tequila se utiliza un sistema con ten-
dencia hacia lo tradicional, especialmente en el proceso de destila-
cion y maduracion de la bebida. Sin embargo, se utiliza la tecnologia
adecuada para eficientar los procesos productivos en la hidrolisis,
la fermentacion, la extraccion y destilacion, principalmente con el
fin de obtener los resultados 6ptimos en la produccién de la bebida.

El proceso general de elaboracion del tequila inicia con la plan-
tacion del agave tequilana Weber variedad azul (que dura entre sie-
te a nueve anos), posteriormente se siguen las siguientes etapas:
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Jima. Consiste en separar la parte no aprovechable de las hojas o
pencas de agave cuando ésta ha alcanzado el desarrollo adecua-
do para su industrializacion.

Hidrolisis (de la inulina). Es la etapa en la que se forman mu-
chos compuestos que son determinantes en el perfil organolép-
tico del producto final.

Extraccion. Previa o posterior a la hidrolisis, los carbohidratos
o0 azucares contenidos en las pifias de agave deben ser separa-
dos de la fibra, esta extraccion se realiza cominmente con una
combinacion de desgarradora y un tren de molinos de rodillos.
Formulacion. El fabricante puede elaborar dos categorias de te-
quila, las cuales son: tequila 100% de agave y tequila, respecti-
vamente.

Fermentacion. Los azucares presentes en los mostos son trans-
formados, por accion de las levaduras, en alcohol etilico y bio-
xido de carbono. También se formardn otros compuestos que
contribuiran a las caracteristicas sensoriales finales del tequila.
Destilacion. La destilacion alcoholica se basada en que el alco-
hol etilico, siendo mas ligero que el agua, vaporiza a una tem-
peratura menor que el punto de ebullicion del agua, los vapores
pueden ser condensados y convertidos a forma liquida con un
alto contenido alcohdlico.

El tequila obtenido puede tener varios destinos como son: el enva-
sado como tequila blanco, su abocamiento y envasado como tequila
joven, o bien puede ser enviado a maduracion para la obtencion
de tequila reposado, afiejo o extra afiejo, y su posterior filtracion y
envasado.

Maduracion. El tequila reposado debe madurarse en contac-
to directo con la madera de recipientes de roble o encino por
lo menos dos meses. Para el tequila afiejo el proceso de ma-
duracion debe durar por lo menos un afio en contacto directo
con la madera de recipientes de roble o encino, cuya capacidad
mdaxima sea de 600 litros. Para el tequila extra afiejo el proceso
de maduracion debe durar por lo menos tres afios en contacto
directo con la madera de recipientes de roble o encino, cuya
capacidad maxima sea de 600 litros.
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Una vez caracterizada la industria del tequila a nivel nacional y nivel
Jalisco, se procedera a presentar el caso que se ha analizado en esta
investigacion, el caso de Complejo Industrial RM (Tequila Tromba).

Estudio de caso “Complejo industrial RM - Tequila Tromba”

Por sus caracteristicas generales, tradicionalmente se ha conside-
rado que las pequefias y medianas empresas (PyMEs) tienen mas
dificultad para lograr la internacionalizacion de sus actividades pro-
ductivas y comerciales en comparacion con las grandes empresas,
lo anterior principalmente por el compromiso de recursos y el nivel
de riesgo implicado.

En México la base productiva de la economia est4 formada por
PyMEs, el 99.8% de las unidades economicas en el pais son micros,
pequenas y medianas, y su importancia radica en que este grupo ge-
nera 7 de cada 10 empleos y aporta mas de la mitad del Producto In-
terno Bruto (INEGI, 2015), por lo tanto un tema de interés nacional
es todo aquel relacionado con las oportunidades que contribuyan a
su fortalecimiento y desarrollo.

Desde una perspectiva estatal, segiin datos del Instituto Nacio-
nal de Estadistica y Geografica, existen en el estado 313 013 empre-
sas, de las cuales el 99% son micros, pequefias y medianas empresas
(INEGI, 2015); del total de las empresas en el Estado s6lo un 3.3%
exporta (SIEM, 2015), y solamente el 0.15% aproximadamente diri-
ge sus exportaciones a paises distanciados o no tradicionales (DIEX,
2014), por lo cual se entiende que la mayoria de las empresas estan
perdiendo la oportunidad de diversificar sus mercados o simple-
mente ubicar un nicho en el cual se asegure su supervivencia.

De la informacion anterior se desprende que la mayor parte de
las empresas exportadoras tienen como mercado destino paises la-
tinoamericanos, Espafia u otros cercanos psicologicamente, en los
que se incluye inicialmente a Estados Unidos por su vecindad con
México, sin embargo, hay otras empresas que estan dentro de ese
0.15% que por alguna circunstancia o caracteristica particular han
logrado superar la distancia psicolégica.

Derivado del planteamiento anterior y tomando como base los
modelos mas aceptados sobre la internacionalizacion y de las ex-
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plicaciones sobre el origen de la ventaja competitiva internacional,
surge el siguiente cuestionamiento: jcudles son los recursos de una
PyME que le otorgan una ventaja competitiva internacional para
realizar con éxito exportaciones a mercados distanciados psicologi-
camente? El objetivo de este trabajo es identificar como la posesion
de ciertos activos intangibles son la base para el desarrollo de una
ventaja competitiva, que le permite a la empresa diversificar sus
mercados sin importar la distancia psicol6gica en un menor tiempo
de lo esperado, segun el modelo secuencial de internacionalizacion
y sin formar parte de las llamadas empresas born global.

Base teorica

La internacionalizacion de la pequefia y mediana empresa ha sido
un tema ampliamente abordado académicamente, sin embargo, las
teorias y modelos generales que pueden ser referencia de la forma
en la cual aquellas empresas llevan a cabo su apertura al comercio
exterior, muchas veces no contemplan una variedad de particulari-
dades que en suma resultan importantes, porque en realidad repre-
sentan modelos intermedios.

Desde una perspectiva particular, la internacionalizacion es una
parte de una estrategia de expansion, por lo cual involucra factores
internos y externos vinculados con el desempefo exitoso de la em-
presa. Welch y Loustarinen (1988) definieron internacionalizacion
como una serie de actividades cuyo objetivo es crear vinculos con
cierto grado de estabilidad entre empresas de diferentes paises, lo
cual representa una proyeccion fuera de las fronteras del pais de
origen, que no debe conceptualizarse en un solo sentido, ya que
puede tomar ambas direcciones del interior al exterior o viceversa.

La diversidad de formas en las que se manifiesta la internacio-
nalizacion, en combinacion con los diferentes cortes disciplinarios
desde los cuales puede ser estudiada, ha dado lugar al desarrollo de
diferentes explicaciones sobre el fendmeno plasmadas en teorias y
modelos. Sin embargo, muchos de los anteriores no pueden ser apli-
cados a los fen6menos que acontecen para la PyME, ya sea porque
su corte disciplinar se enfoca en un andlisis agregado que visualiza
a la empresa como una “caja negra” cuyos procesos internos no
son relevantes, o porque al considerar dicha dimension interna so-
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lamente explica lo acontecido en la gran empresa, por ejemplo el
caso de la internacionalizacion via inversion extranjera.

En contraste con lo anterior, existen ciertas explicaciones teori-
cas que pueden ser claramente aplicables a las exportaciones de las
PyMEs, sobre todo en lo referente a la forma como se da su proceso
de internacionalizacion. El modelo de innovacion (Bilkey & Tesar,
1977), la teoria de redes (Johanson y Mattson, 1988), el modelo
Uppsala (Johanson & Vahlne, 1977), y el modelo de empresas Born
Global (Oviatt & McDougall, 1994) bajo diferentes perspectivas
sustantivas pueden proporcionar explicaciones factibles, de igual
forma resulta importante sefialar que todos estos modelos y teorias
son compatibles con explicaciones estratégicas relativas a las ca-
racteristicas internas de la empresa, particularmente con la teoria
de recursos y capacidades que mas adelante se retomara. De este
cumulo de descripciones, las mas aceptadas por su generalidad son
el modelo Uppsala y el Born Global; los grados de complejidad y las
relaciones tedricas se muestran en la Figura 1.

Figura 1
Bloque genérico de internacionalizacién basados
en aspectos internos de la empresa

Modelo Uppsala Modelos de innovacién
(Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975) (Bilkey & Tesar, 1977)
PROCESO SECUENCIAL PROCESO SECUENCIAL
Dotacién de -
recursos y
capacidades Born Global

(Oviatt y McDougall, 1994)
PROCESO ACELERADO

Teoria de las capacidades Teoria de redes

organizacionales (Johanson y Mattson, 1988)
(Madhok, 1997)

Bloque Genérico.

Tipo especifico de
recurso

Mayor grado de generalidad y
abstraccion abstracciol

Fuente: Elaboracion propia en base a la revision de literatura.
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Modelo Uppsala

Segun Johanson & Wiedersheim-Paul (1972), las empresas que
deciden internacionalizarse antes de incursionar en otros mercados
primero deben alcanzar un nivel de madurez en su mercado domés-
tico, para posteriormente tomar una serie de decisiones incremen-
tales encaminadas a llevar sus productos al extranjero, actividad en
la cual los principales obstdculos son la insuficiencia de recursos
y la falta de conocimiento del mercado destino, lo anterior, desde
otra perspectiva, también representa una carencia de recursos de
informacion. Las debilidades internas de la empresa le generan
un nivel de riesgo que en la mayor parte de los casos es dificil de
afrontar en sus primeros afios de vida. Esta tltima descripcion es
la explicacion del por qué el modelo Uppsala es aceptado y compa-
tible con la realidad de los procesos de internacionalizacion de las
pequefias empresas.

El modelo de Johanson y Wiedersheim-Paul (1972) no expli-
ca por qué las empresas empiezan exportando, pero si supone que
las primeras actividades internacionales se dirigen a paises vecinos,
bien conocidos o con practicas similares de negocios. Los autores
establecieron que la secuencia basica que sigue una empresa en su
actividad internacional consiste en cuatro fases:

1. Actividades de exportacion no regulares.

2. Exportaciones via agentes independientes.

3. Establecimiento de subsidiarias de ventas en el pais extranjero.
4. Produccion o manufactura en el extranjero.

El pasar de una fase a otra representa, por una parte, aumentar de
forma gradual la cantidad de compromisos para la empresa en el
uso de recursos, pero por otra, la experiencia adquirida durante la
fase terminada aporta una cantidad mayor de informacion sobre el
mercado, lo cual disminuye su nivel de riesgo. Johanson y Wieder-
sheim-Paul (1972) denominan a ese conjunto de fases: la cadena
del establecimiento, la cual, en la fase uno, comienza sin un gran
compromiso de recursos, que también representa falta de un canal
formal de informacion que fluya hacia la empresa y termina en la
fase cuatro, en la cual ya existe una gran cantidad de recursos com-
prometidos.
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Johanson y Wiedersheim- Paul (1972) identificaron dos indi-
cadores determinantes al momento de la seleccion de mercados
internacionales: 1a distancia psiquica o psicologica y el tamafio del
mercado potencial. Segn los autores, las empresas tienden a elegir
mercados psicologicamente cercanos aunque tengan un tamano me-
nor, de hecho, en la segunda fase de la cadena del establecimiento,
al exportar de forma indirecta, las empresas estan mas influenciadas
por la distancia psicologica que por el tamafio del mercado potencial.

La distancia psicologica es un concepto que surgié de los traba-
jos de Beckerman (1956), posteriormente incluido y enriquecido
en la propuesta del modelo Uppsala (Johanson y Wiedersheim-
Paul, 1972), los autores lo definen como el conjunto de factores
que impiden u obstaculizan los flujos de informacion entre la em-
presa y el pais, como por ejemplo: diferencias lingiiisticas, cultu-
rales, politicas, educativas o de desarrollo industrial (Johanson y
Wiedersheim-Paul, 1972, p.308).

La primera ampliacion de la propuesta de 1972, expuesta ante-
riormente, fue la de Johanson & Vahlne (1977), quienes presentan
un modelo concreto que explica la internacionalizacion con base en
la relacion entre el compromiso incremental adquirido con el mer-
cado extranjero y la adquisicion de conocimiento relativo al mismo
mercado, lo cual se muestra comparativamente en la Figura 2. La
contribucion principal del trabajo de Johanson & Vahlne (1977) se
encuentra en presentar la secuencia evolutiva de la actividad inter-
nacional de la empresa como un modelo de comportamiento bien
detallado.

El patrén descrito por Johanson & Vahlne (1977), al igual que
el de 1972, sugiere una serie de pasos con caracter independiente,
basados en la premisa de que los cambios internos de la empresa
y su ambiente la exponen a nuevos problemas y oportunidades. El
modelo extendido se compone de un ciclo de eventos divididos en
cuatro estados, mismos que se muestran en la parte izquierda de la
Figura 2.

1. Conocimiento del mercado.

2. Decisiones de compromiso.

3. Actividades actuales.

4. Compromiso con el mercado destino, que a su vez representa la
cantidad de recursos comprometidos y el grado de compromiso.
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En afios mas recientes, Johanson & Vahlne (2009) realizaron una
revision al modelo, motivados por los cambios en las practicas de
negocios y los avances tedricos que han surgido a partir de la pro-
puesta inicial del modelo. En su revision, los autores concluyen que
su modelo anterior requiere ser mejor desarrollado, utilizando los
precedentes tedricos que enfatizan la importancia de las redes en la
internacionalizacion de la empresa.

Johanson & Vahlne (2009) aseguran que las redes de relaciones
son una caracteristica del entorno empresarial, que tiene impacto en
los mecanismos que intervienen en los procesos ya considerados en
el modelo original de 1977, ademas adicionan un énfasis en la impor-
tancia que tiene la confianza y las fuentes de conocimiento que se
derivan de las redes de negocios, los cuales tienen un impacto positi-
vo aun mayor que el efecto negativo de la distancia psicologica. Este
ultimo factor es reconsiderado en la revision, los autores concluyen
que mientras mas grande es la distancia psicoldgica y otros factores
se mantienen constantes, mas dificil es construir nuevas relaciones.

El desarrollo de redes, y en general de cualquier relacion, es
un proceso de aprendizaje bilateral y de desarrollo de compromiso
mutuo, el éxito en la internacionalizacién requiere un compromiso
reciproco entre la empresa y sus contrapartes lo cual normalmente
toma tiempo y trabajo administrativo (Johanson & Vahlne, 2009).

FIGURA 2
Comparacion entre el modelo de 1977 y la revision de 2009

Estado Cambio Estado Cambio
Conocimiento Decisiones de Oportunidades Decisiones de
del mercado >| compromiso de >| compromiso
conocimiento relacionales
Compromiso Actividades Posicion en la Apren_d.izaje
con el < actuales redde [€ Creacion de
mercado relaciones conﬂan?a
construida
1977 2009

Fuente: Extraido de (Johanson & Vahlne, 2009).
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Una de las criticas mds importantes al modelo Uppsala gene-
ral, es que tiende a exagerar los limites entre las fases de la cadena
de establecimiento, la cuadratura de sus supuestos hace pensar que
todas las empresas siguen un tipo de receta de cocina aplicado con
respecto a sus actividades internacionales, lo cual es aceptado por
sus propios autores, sin embargo, la evidencia empirica han demos-
trado su validez y vigencia (Geldres, Etchebarne, y Bustos, 20; Oli-
vares y Suarez, 2007).

Modelo Born global

En las Gltimas décadas, a raiz de la identificacion de ciertas empre-
sas que nacen internacionalizadas o que incursionan en mercados
extranjeros a etapas tempranas de su vida, algunos autores comen-
zaron a trabajar sobre este fenbmeno poco explicado por las teorias
anteriores que estaban orientadas a empresas de gran tamafo o que
siguen cierto proceso gradual para internacionalizarse.

Oviatt y McDougall (1994) identifican que a partir de 1980 se
reportaron el establecimiento de nuevas empresas, las cuales son
internacionales desde su concepcion; dichas empresas se caracte-
rizan por tener capital, producir y vender en varios paises de dife-
rentes continentes, una de las caracteristicas comunes entre esas
empresas es que formaban parte de industrias de alta tecnologia,
sin embargo, otros trabajos tienen resultados que demuestran que
el establecimiento de empresas nacidas globales no esta reservado
a industrias con uso intensivo de tecnologia, ni con un elevado uso
de conocimientos (Fong y Ocampo, 2010, p. 103).

Una international new venture (INV) o Born global es una orga-
nizacion de negocios que desde su nacimiento busca desarrollar
ventajas competitivas del uso de sus recursos y de las ventas en
diferentes paises (Oviatt y McDougall, 1994, pp. 49). La presencia
de estas nuevas formas de hacer negocios se debe a los cambios que
han tenido los mercados por la apertura y globalizacién, asi como
factores como las tecnologias de comunicaciones.

Oviatt y McDougall (1994) mencionan que los modelos gradua-
les como el Uppsala no toman en cuenta tres condiciones que pue-
den dar lugar a las Born Global:
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1. Existen empresas que nacen con recursos suficientes para dar
grandes pasos en cuestion de saltar de una fase dentro de un
proceso gradual.

2. Cuando las condiciones del mercado destino son estables y ho-
mogéneas el aprender acerca del mercado resulta ficil. En otras
palabras, la distancia psicologica no se percibe o desaparece ra-
pidamente.

3. Hay empresas que cuentan con directivos que tienen experien-
cia en otros mercados extranjeros adquirida previamente, este
conocimiento anterior puede ser aplicado para acceder mas fa-
cilmente al nuevo mercado.

Ademas de los puntos sefialados, la condicion necesaria para la exis-
tencia de tipo de empresas proviene de los cambios que ha sufrido
el entorno internacional (Oviatt y McDougal 2005), ya que actual-
mente el entorno se caracteriza por la reduccion de las barreras de
entrada a causa de la globalizacion de los negocios, los cambios
en los estandares de la demanda y el desarrollo tecnolégico que
permite menores costos de comunicacion y transporte, lo anterior
segin Fong, Ocampo, y Alarcon (2011), permite que empresas
de menor tamafio o recién creadas aprovechen las condiciones del
entorno y compensen sus limitaciones de capital, por medio del uso
intensivo de sus activos fisicos e intangibles.

Fong & Ocampo (2010), Ocampo (2012) adicionaron eviden-
cia empirica que soporta la idea de que el modelo acelerado no esta
reservado a sectores industriales caracterizados por el uso intensi-
vo de tecnologia o de conocimientos, a 1a luz de los autores si la em-
presa controla recursos estratégicos intangibles relacionados con el
conocimiento de los mercados extranjeros como son la experiencia
de los gerentes, las redes interpersonales o incluso de otra naturale-
za como reputacion internacional, las empresas logran ser innova-
doras aun perteneciendo a sectores industriales mas tradicionales.

Aunque segun los supuestos del modelo Born global 1a distan-
cia psicologica deja de ser un obstaculo para la internacionalizacion
como resultado de una mayor cantidad de recursos estratégicos re-
lativos a informacion, otras investigaciones como la de Freeman,
Hutchings, y Chetty (2012), aportaron informacion adicional sobre
el papel que juega la distancia cultural en la eleccién de los merca-
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dos destinos aun siguiendo el modelo Born global, dicha distancia
cultural es equiparable a la distancia psicoldgica.

Recursos y capacidades como origen de la ventaja competitiva
para la exportacion

Ademis de tener conocimiento sobre la secuencia especifica que
desarrolla la empresa para incursionar en el mercado extranjero,
resulta necesario identificar los factores determinantes de las varia-
ciones de los modelos generales que se presentan en determinadas
organizaciones de negocios, asi como aquellos relacionados con un
desempeno exitoso en los mercados internacionales.

Fong (2005) indica que la teoria de recursos y capacidades
parte de ciertas violaciones a los supuestos basicos de competen-
cia perfecta, para explicar la forma en la cual se van beneficios ex-
traordinarios a largo plazo, no alcanzables por otras empresas; este
enfoque posiciona al origen de la ventaja competitiva en factores
internos de la empresa, principalmente en la forma de obtener, acu-
mular y sostener sus recursos.

Con respecto al origen de la ventaja competitiva internacional,
la mayor parte de los modelos coinciden en identificar como ele-
mento determinante el stock de recursos intangibles que la empre-
sa posee (Bilkey & Tesar, 1977; Fong & Ocampo, 2010; Madhok,
1997; Oviatt &McDougall, 1994; Rialp, Rialp, & Knight, 2010; Ster-
nad et al., 2013), lo que indica que se apegan a las explicaciones de
la teoria de recursos y capacidades.

Barney (1991) sostiene que para generar una ventaja compe-
titiva sostenible, los recursos deben de ser una fuente de valor, no
deben estar en posesion de los competidores, sean actuales o po-
tenciales, deben de representar una alta dificultad de imitacion, y
por ultimo, no debe de haber otros recursos que estratégicamente
sean equivalentes. Los recursos intangibles, por su inmaterialidad,
cumplen con mayor facilidad con los requisitos mencionados, sobre
todo por presentar un alto grado de ambigiiedad causal y comple-
jidad organizacional. Dado lo anterior, los intangibles cuentan con
un mayor potencial para generar ventaja competitiva sostenible y
son la base de un desempefio superior con respecto a los competi-
dores (J. B. Barney, 2001; J. Barney, 1991; Hall, 1992).
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Uno de los activos intangibles mas relacionados en la literatura
son las redes de negocios o networks (Bilkey & Tesar, 1977; Johan-
son & Vahlne, 2009). Al respecto de lo anterior, Johanson y Manson
(1988) expusieron que para las redes utiles a las empresas en sus
procesos de obtencion de conocimientos sobre mercados extranje-
ros, particularmente en lo referente a las instituciones que regulan
los mismos, dicha informacion es determinante para la eleccion de
la forma y el lugar a donde dirigir la actividad internacional.

Instrumento de recoleccion de datos

El disefio del instrumento de recoleccién de datos fue adaptado a
partir de los que se construyeron en el marco del proyecto “Com-
petitividad e Internacionalizacion de la PyME”. El disefio del ins-
trumento del estudio de casos aplicado a la empresa Complejo

Industrial Rm s.A. de c.v, (CIRMSA) — Tequila Tromba se segmenta

en cinco areas:

1. Caracterizacion de la empresa: tiene por objetivo alcanzar un
conocimiento general de la empresa, su historia, evolucion y
gestion, haciendo uso en primer lugar de fuentes secundarias
para identificar las caracteristicas generales de la empresa y su
mercado, profundizando dicho conocimiento mediante entre-
vista con informantes clave.

2. Perfil de recursos y capacidades: empleando diversas técnicas
de recoleccién de informacion y el principio de triangulacion
de la informacidn, se busca identificar los recursos y las capaci-
dades con los que cuenta la empresa, si éstos en su conjunto le
permiten saltar la distancia psicologica en el proceso de inter-
nacionalizacion.

3. Perfil de internacionalizacion: el siguiente aspecto a valorar es
el proceso de internacionalizacion que ha seguido la empresa,
el nivel actual dentro de dicho proceso y analizar la estrategia
implementada.

4. Patron de internacionalizacion y distancia psicologica: final-
mente, se revisa la conformacion de los mercados de destino de
la empresa estudiada y la distancia psicologica de dichos merca-
dos.
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Para llevar a cabo la recoleccion de informacion se aplicaron diver-
sas técnicas, entre las que se incluyen entrevistas a profundidad y el
levantamiento de un cuestionario a personal clave de la empresa, la
observacion directa en campo, ademas de la investigacion en fuen-
tes secundarias, para posteriormente triangular los datos recabados.

Anadlisis de la evidencia
Caracterizacion de la empresa

Complejo Industrial RM s.A. de c.v, (CIRMSA) es una empresa dedi-
cada a la produccion de tequila bajo 1a marca Tromba, inicié ope-
raciones en el afio 2000 en Guadalajara, Jalisco. La organizacion
fue creada originalmente con el objetivo de proveer asesoria inte-
gral a pequefas y medianas empresas en todo lo relacionado con
el funcionamiento de sus areas internas, incluidas las actividades
de comercio exterior, sin embargo, a partir del 2003 comenzd6 a
comercializar la marca TROMBA dentro de un catdlogo de productos,
diversificAindose de esta forma mas alla del ofrecimiento de servi-
cios hacia actividades industriales y comerciales.

La empresa es dirigida por Rodrigo Cedano, quien es hijo de
un maestro tequilero prominente del estado de Jalisco. Paralelo al
funcionamiento de la empresa, Marco Cedano, padre de Rodrigo
Cedano, fund6 Tromba con la intencion de producir un tequila de
calidad superior, teniendo como antecedente haber sido, por un lar-
go periodo de afios, empleado de una empresa tequilera de recono-
cido prestigio a nivel mundial, en donde alcanzo el nivel de Maestro
tequilero y Maestro destilador.? En general, se puede afirmar que la
marca estd sustentada en el pilar de la alta calidad de la manufactura
del tequila Tromba.

2. Segun el glosario de la Academia Mexicana del Tequila A.c., el titulo de Maestro
tequilero se le otorga a la persona que se encarga de vigilar cada paso del proceso en la
elaboracion del tequila, desde la recepcion de las pifias hasta el final de la destilacion.
En la misma fuente encontramos que Maestro destilador es aquel técnico encargado de
la destilacion, reportando directamente a Gerencia/Direcciéon de operaciones en las
destiladoras, o en su caso al Gerente/Duefio de la fibrica.
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Junto con el tequila, la empresa comercializa diversos produc-
tos, la mayoria de ellos también destilados, entre los cuales se en-
cuentran aguamieles, licores de frutas y otras marcas de tequila.
Sin embargo, lo tnico que han exportado y exportan es el tequila
Tromba en sus diferentes cualidades. El grupo cuenta con 14 tra-
bajadores directos y un monto de ingresos anuales que estdn en el
rango entre los 5y 10 000 ddlares al afio, por lo que se clasifica
como una PyME.

Filosofia y objetivos

La filosofia organizacional de la empresa se compone de los siguien-
tes elementos, mismos que estan declarados en su pagina web:

Misién. La mision del complejo industrial Rm es “tener conoci-
miento, tecnologia, productos, servicios con un estindar de calidad
y diversificacion. La empresa pretende ser una entidad responsable,
comprometida con sus clientes y el entorno social, ecolégicamente
sustentable.” CIRM tiene como mision general “trabajar con el mas
alto conocimiento y tecnologia de punta para que asi las expectati-
vas de nuestros clientes se vean cumplidas con excelente calidad en
nuestros productos y servicios, su precio justo, su presencia en el
mercado internacional y su aceptacion mundial.”

Vision. “Todo el personal de ciIRM deberd conocer de manera
personal a cada cliente, vendedor y persona involucrada en la co-
mercializacion de nuestros productos y servicios. Cada coleccionis-
ta, y/o persona del segmento Aaa+ debera tener una unidad como
minimo de cada uno de nuestros productos. Toda persona que vi-
site México debera de encontrar nuestro producto en los princi-
pales y mas exclusivos lugares, (hoteles, restaurantes, bares, etc.).
Nuestros servicios deberdn ser cada aflo més internacionales, y de
mayor margen. CIRM deberd estar en la mente de todo empresario
y consumidor.”

Objetivos. “Plantear estrategias de negocios, distribucion y ser-
vicios para empresas en inicio de operaciones hasta entidades ac-
tualmente laborando. Innovar, crear y desarrollar proyectos que
beneficien directa e indirectamente a la entidad. Lograr un creci-
miento, control, calidad y prestigio de la mano de nuestros clientes.
Fomentar el crecimiento econémico de nuestro pais México, por
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medio de coinversiones y ventas por parte de nuestros clientes y
CIRM”.

Productos

Los productos que la empresa comercializa actualmente son los
siguientes:

» Tequila Gran sol 100% Agave®

e Tequila Tromba 100% Agave®

e Tequila “La forja” 100% Agave®

» Licor de Almendras.

e Licor de Lima.

Estructura de la empresa y otros aspectos administrativos

La estructura de la empresa evolucion6 junto con el numero de
paises a los que accedi6 con sus exportaciones y el volumen de
sus ventas a esos destinos. El organigrama actual de la empresa
tiene ciertas caracteristicas que revelan la vocacion exportadora
de la organizacioén, entre esas particularidades estd su distribucion
matricial, por lo cual un elemento le reporta a un encargado de los
negocios en determinado pais y también al drea de administracion
que se encuentra en México.

La organizacién cuenta con un concejo directivo que se integra-
rd por los socios de cada pais, en los cuales se tienen establecidos
negocios permanentes, estos paises son: Estados Unidos, Australia,
Canada y México. Cada uno de estos socios integrantes del concejo
director es lider de su respectiva sede nacional. En la actualidad, la
autonomia de cada sede se encuentra limitada, ya que el personal
que labora para estas sedes internacionales se encuentra y radica
en México, en donde estd la matriz de la empresa que controla la
produccion, y por ende es la que posee la estructura mas comple-
ja. CIRM estd en un proceso de cambio estructural, cada una de las
unidades descritas en este parrafo se pretende se integren en una
organizacion que el director denomin6 “Tromba Holding”.

El area de contabilidad no forma parte de la estructura de la
organizacion, ésta es llevada por un grupo “staff” o externo, sin em-
bargo, existe una relacion particular, por lo cual los directivos del
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despacho participan en todas las decisiones relevantes en la sede de
grupo México.

Caracteristicas de la gestion y la cadena productiva

El 4rea de produccidn es dirigida por Rodrigo Cedano en coordina-
cion con el Ing. Marco Cedano y un grupo de supervisores que se
encuentran fisicamente en el area de produccion, y fungen como
personal de confianza del director de la empresa. El proceso de
produccién se lleva a cabo bajo el esquema de manufactura, sin
embargo, presenta la variante de que el estindar de calidad es esta-
blecido y monitoreado por la compafia haciendo uso de la expe-
riencia en produccion del tequila. La plantilla de personal relativa
al proceso de manufactura es de alrededor de 30 personas, ninguna
de ellas dependiente directo de CIRM.

Analizando el organigrama del futuro grupo Tromba, en cuanto
alalinea de interaccion de las diferentes dreas al interior de Tromba
México, se observa una relevancia de la figura del director general.
Podemos observar que de él dependen las dreas que integran Trom-
ba México, y con ello no se hace referencia sélo a las jerarquias del
interior de la organizacion, ya que el director ejerce una actividad
operativa directa, como enlace de todas las areas.

En lo relativo a la gestion y como parte de la aplicacion del ins-
trumento, se le pidi6 al director de la empresa mencionar cudles
son las tareas en las que la empresa destaca con respecto a sus prin-
cipales competidores, en este sentido la presencia de dicha compe-
tencia no es constante en todos los paises en los que comercializa
sus productos, pero la gran mayoria de las empresas que podrian
representar opciones para los clientes de CIRM son empresas de Ja-
lisco.
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TABLA 4

Comparacion de la gestion empresarial con respecto
a la competencia cercana

Gestion de la empresa

¢En cuales tareas la empresa es mejor que las organizaciones de su entorno?

No sabe | Mejor | Igual | Peor
Gestion profesional X
Vision general de los objetivos de la organizacion X
Vision de largo plazo de los objetivos X
Elaboracion de planes estratégicos X
Definicién del disefio organizativo X
Establecimiento de rutinas organizativas X
Valoracion de amenazas y oportunidades X
Coordinacion de las tareas X
Comunicacion interna y manejo de la informacion X
Definicion de sanciones e incentivos al personal X
Politica de r. h. X
Politica salarial X
Politica de marketing X
Politica de financiacion X
Politica de produccién X

Otras (cuales)

Fuente: Elaboracion propia con base en la opinién del equipo directivo y de la
investigacion por fuentes secundarias disponibles en la web.

Ademas de lo anterior, se cuestiond acerca del nivel de impor-
tancia que tiene para la direccion de la empresa determinados as-
pectos de la gestion interna, con la finalidad de identificar, por una
parte, el enfoque de la administracion y, por otro, sentar las bases
para el andlisis de los recursos y capacidades.
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TABLA 5
Relevancia en la organizacién interna

Gestion de la empresa
Relevancia en la organizacion interna de la empresa

Baja Media Alta
Nivel de formacion de los empleados X
Nivel de motivacion X
Capacidad de aprendizaje X
Capacidad de tomar la iniciativa X
Cumplimiento de las tareas asignadas X
Lealtad a la empresa y colaboradores X
Adaptacion de la cultura y valores de la organizacion X
Comportamiento competitivo X
Comportamiento cooperativo y de trabajo en equipo X
Comportamiento innovador y creativo X
Capacidad de adaptacion al cambio y flexibilidad X
Aceptacion de riesgo X
Compromiso con mantener la calidad X
Busqueda de un excelente servicio al cliente X
Contribuir en el logro de una buena reputacion de la X
empresa
Compromiso con la empresa X
Responsabilidad X
Alineamiento con la filosofia de la empresa X

Fuente: Elaboraciéon propia con base en la opinién del equipo directivo y de la
investigacion por fuentes secundarias disponibles en la web.

En general, la mayor parte de los aspectos mostrados en la ta-
bla anterior son considerados como altamente relevantes, el tinico
que fue marcado como poco relevante es la aceptacion del riesgo,
ya que la empresa disminuye el nivel del mismo por medio de una
rigurosa planeacion formal y una administracion profesional. Entre
los aspectos catalogados como de relevancia media estin el nivel
requerido de formacion de los empleados, el comportamiento com-
petitivo y creativo; en cuanto al primer punto, la direccién consi-
dera que la formacion es importante pero no indispensable, sobre
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el segundo punto, un comportamiento competitivo en exceso va en
contra de la cultura organizacional de colaboracion y lealtad.

Perfil de recursos y capacidades

De igual forma que en el apartado anterior, como parte de la aplica-
cion del instrumento base del estudio, se presenta la siguiente infor-
macion sobre el perfil de recursos y capacidades de la empresa, lo
cual estd basado principalmente en la percepcion del director de la
empresa y algunas apreciaciones de quien aplico el instrumento, las
cuales parten de la observacion en campo, los dos aspectos anterio-
res se funden en siguiente valoracion:

TABLA 6
Valoracién de los recursos

Valorar los siguientes recursos en base a su importancia para el éxito

de la empresa en su faceta exportadora

1/2|3/4,5(6|7]8 10

Secretos comerciales

Contratos

Licencias y patentes

Marca registrada

Disefios

Marco legal

Certificaciones

Evaluar las siguientes variables en base a la relevancia que han tenido
en el posicionamiento de la empresa en los mercados distanciados

1/2|3/4/5/6|7]8 10

Reputacion del producto

Reputacion de la empresa

Redes de trabajo

Cadena de valor

Acceso a insumos

Producto disponible

Inmuebles
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Insumos

Sucursales propias

Calificar los siguientes recursos de la empresa*

Conocimiento y preparacion de los empleados
Conocimiento de los proveedores
Conocimiento y preparacion de los directivos
Conocimiento de los distribuidores
Maquinaria

Herramientas

Vehiculos

Equipo informatico
Valorar las siguientes habilidades de la empresa*

1/2|3/4|/5/6|7|8]|9]|10

Percepcion de est. de calidad
Habilidad de aprender
Gestion del cambio

Servicio

Habilidad de gestion

Trabajo en equipo

Habilidad de innovar

Cultura organizativa
Gestion financiera

Conocimiento del mercado

Habilidad de comunicacion

Fuente: Elaboracion propia con base en la opinion del equipo directivo y la obser-
vacion directa.

El siguiente paso, una vez que se conocen los aspectos basicos
de la empresa y su gestion, es tomar la evaluacion de recursos pre-
sentada y relacionarlos con la generacion de una ventaja competi-
tiva principalmente internacional, ya que ese es el enfoque de este
trabajo. En la siguiente tabla se concentran los resultados ponde-
rados, clasificados de acuerdo al tipo de capacidad con la cual esta
vinculado segun los fundamentos tedricos revisados, lo anterior ha-
ciendo énfasis en la identificacion de los recursos méas relevantes.
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Finalmente, usando la integracién expuesta en la tabla anterior,
se analiza globalmente la relevancia de cada tipo de capacidad con
el objetivo de identificar la base de recursos y capacidades sobre la
cual esta construida la ventaja competitiva. El impacto de los recur-
sos y capacidades, al igual que algunas observaciones generales, se
presentan a continuacion:

TABLA 8
Impacto de los recursos y capacidades en la generacién
de la ventaja competitiva

Impacto de las capacidades en la generacion de la ventaja competitiva

Capacidades | % Observaciones

Regulatorias | 21% | Los secretos comerciales por su naturaleza son dificiles de
verificar (detalle en texto).

Posicionales 35% | Aunque la calidad y el acceso a insumos juegan un papel
importante, no hay indicio de que la empresa tenga una
posicion privilegiada al respecto.

Funcionales 10% | El Know How de los empleados es adquirido en la misma
organizacion, en la dinamica laboral con el equipo directivo.
Culturales 34% | Aunque el porcentaje de impacto de las capacidades
culturales es menor al de las posicionales su integracion tiene
mas dimensiones, lo cual es importante ya que interviene en
un nimero mayor de las actividades organizacionales.

Fuente: Elaboracion propia con base en el analisis de la valoracion de los recursos.
Perfil de internacionalizacion

En este apartado se presenta la descripcion del perfil que la empresa
ha seguido, lo anterior incluye su modelo particular y el analisis de
las semejanzas y diferencias con respecto a los modelos generales
que son aceptados para el proceso de acuerdo a la literatura revi-
sada. En la siguiente tabla se presentan los aspectos basicos para
identificacion del perfil.

La empresa realiz6 su primera actividad comercial de exporta-
cion en el afio 2003, teniendo como primer destino de sus ventas
a Venezuela; para ello no contaron con apoyos extraordinarios, ya
sean privados o publicos; posteriormente, no han recibido apoyo
por parte de instancias gubernamentales, a excepcion de una par-
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ticipacion en ferias en el afio de 2008. Todo lo anterior se resume
en la tabla 9.

TABLA 9
Perfil de internacionalizacion

Perfil del internacionalizacion

Objetivos: Reestructuracion organizacional para formalizar la dinamica
de las ventas internacionales (mediano plazo).

Apertura de nuevos mercados, principalmente aquellos
cercanos a los ya alcanzados (largo plazo).

Etapa inicial de internacionalizacion
Fecha: 2003
Descripcion de la En su etapa temprana la empresa realizé exportaciones
estrategia inicial de | esporadicas y envios de muestras de forma directa sin
internacionalizacion: |intermediarios, |a estrategia base fue el aprovechar los
contactos en el extranjero para promover el producto
bajo una marca ya conocida. Sin embargo, paralelamente,
también se buscé incursionar en mercados donde no se
tenia contactos netamente de negocios, como es el caso de
Venezuela.

Mercado (s) destino | Venezuela (ventas esporadicas en varios pedidos).
Inglaterra (ventas esporadicas para apertura).
Australia

Canada
Estados Unidos

No. de clientesenel |De5a 10
extranjero:

Volumen: Medio

Fuente: Elaboracién propia.

La firma no tenia experiencia previa en exportacion, y al in-
terior el personal directivo tampoco contaba con experiencia; sin
embargo, desde el comienzo de la firma, se tenia la idea de incur-
sionar en algin momento en negocios de exportacion sin tener un
lugar de destino previamente determinado. En este sentido, el pri-
mer destino fue elegido por el interés en la apertura del mercado
sudamericano y tomando en cuenta la aparente cercania de nego-
cios existente con el pais destino, situacion que cambi6 durante el
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primer mandato de Hugo Chavez, por la modificacion general en el
marco institucional relacionada a la practica de los negocios.

El proceso de exportacion que sigui6 la firma se puede conside-
rar reactivo, es decir, la firma no buscé ampliar sus horizontes de
mercado de forma deliberada, esto se evidencia con la nula comu-
nicacion o estrategias de mercados relativas a ampliar el mercado
hacia el extranjero, sea cual fuere el pais de destino. El director ge-
neral viajo una vez a Venezuela antes de concretar el primer envio
de productos y fue la inica ocasion en la que €l o algin miembro
en representacion de la organizacion visitaron ese primer destino
de sus exportaciones. Segun refiere el director general, el primer
contacto con clientes en el extranjero se derivo de sus conocidos de
la universidad, quienes estaban conscientes de la reputacion de la
produccion de un producto de calidad.

La segunda parte del proceso de exportacion de la organizacion
fue la relacion personal existente entre el director general de la firma,
Rodrigo Cedano, y los socios, que los buscaron para producir tequila
con motivos de exportacion. Los socios, de nacionalidad australiana
y canadiense respectivamente, fueron compafieros de licenciatura
en la escuela donde curso6 sus estudios Rodrigo Cedano.

Posteriormente, se presento un primer acercamiento por parte
del cliente extranjero, que a su vez concretd el proceso de expor-
tacion en una primera etapa. La relacion personal de Rodrigo Ce-
dano con los clientes extranjeros disminuy6 el enfrentamiento con
barreras culturales y psicologicas que pudieran haber limitado el
proceso de negociacion.

La ultima etapa del proceso se realizo en la integracion de los
clientes extranjeros como socios dentro de la estructura de Gru-
po Tromba. En esta etapa ya no sélo debemos considerar a Grupo
Tromba como una empresa exportadora, sino como una pequefia
firma internacional, y es en esta transformacion donde se inserta el
organigrama que se ha presentado. Actualmente la empresa envia
tequila a Inglaterra, con exportaciones esporadicas, y a Venezuela,
Australia, Canada y Estados Unidos de manera continua.
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TABLA 10
Proceso internacionalizacion

Dinamica del proceso

Gradual ‘ X ‘ Acelerado ‘

Soporte de Internacionalizacion

Innovacion de la Redes y socios comerciales en el Recursos | X

empresa extranjero (gestion de relaciones (vriO)
internacionales).

Observaciones:

1. Aunque se ha clasificado al proceso de internacionalizacion de la empresa como
gradual, en realidad el proceso sigue un modelo intermedio, ya que la empresa no
ha seguido todas las etapas del modelo gradual, de hecho, desde su nacimiento
contaba con ciertos recursos estratégicos que le facilitaron su desarrollo en cuanto a
las actividades de exportacion.

Fuente: Elaboracién propia.
Patron de internacionalizacion y distancia psicologica

Partiendo del perfil de internacionalizacién de la empresa, pode-
mos encontrar que Complejo Industrial RM ha realizado actividades
de exportacion durante 13 afios, tiempo en el cual ha logrado acce-
der a paises con un nivel medio de distancia psicolédgica, la empresa
no ha seguido exactamente una secuencia de entrada ya que paso
de exportar a Venezuela, que tiene una distancia baja con respecto
a México, a enviar sus productos a Australia, lo cual dependio casi
totalmente de su pertenencia a su red de negocios. En total ha reali-
zado exportaciones a cinco paises: Venezuela, Inglaterra, Australia,
Canada y EUA; de los cuales el que mas distancia psicoldgica tiene es
Australia con un 1pP de 0.62.3

3. Los Indices de Distancia Psicolégica de México respecto de los mercados de destino de
la empresa fueron estimados considerando: factores de distancia cultural, geografica, de
politica comercial, de nivel desarrollo y de distancia lingiiistica.
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FiGuURrA 3
Modelo de internacionalizacion seqguido por la empresa

Sin Solo Exportaciones
actividades de  —— Exportaciones > regulares
exportacién esporddicas
. ____________________________ > .
Venezuela IDP 0.25 le Australia IDP 0.62

e Canadd  IDP0.42

Inglaterra IDP0.50 (4~

EUA IDP 0.41

Fuente: Elaboracion propia.
Dotacion de recursos y capacidades

Con base en el perfil de recursos y capacidades, podemos determi-
nar que la empresa CIRMSA posee ciertos recursos estratégicos que
le generan una ventaja competitiva internacional, aunque existe un
gran namero de recursos presentes los mas relevantes de acuerdo a
la valoracion son los siguientes:

TABLA 11
Recursos estratégicos

Recurso de la empresa Porcentaje de contribucion
Redes de trabajo/ Socios comerciales 7%
Percepcion de calidad del producto 7%
Reputacion del producto 6%
Know-how internacional 3%
Cadena de valor 6%
Miscelanea de recursos 83%
Total 100%

Fuente: Elaboracion propia con base en el analisis de la valoracion de los recursos.
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Redes de trabajo/ Redes de negocios

El networking con el que cuenta la empresa es uno de los elementos
clave de su actividad internacional, las redes de trabajo por medio
de las cuales se desarrolla la estructura actual de la empresa se ori-
ginaron durante los afios universitarios del director de la empresa,
tiempo en el cual conoci6 y afianz6 una relacion amistosa con sus
actuales socios comerciales que radican en Australia y Estados
Unidos. Este recurso intangible es considerado estratégico porque
cumple con las condiciones expuestas en el marco VRIO, segun la
literatura es la base para un mejor desempeno internacional, que en
este caso ayuda a superar la distancia psicologica.

Percepcion de calidad y reputacion de los productos de exportacion

El producto que la empresa comercializa en el extranjero cuenta
con una calidad de exportacion que es percibida mucho antes del
nacimiento de la empresa, el modo de produccion y control de cali-
dad; tal como se coment6 en el apartado anterior, han sido trans-
feridos a CIRMSA, por lo cual no es arriesgado afirmar que parte de
la reputacion reconocida por los consumidores de otros productos
ligados, que fueran comercializados internacionalmente por las
empresas del padre del director, también se haya transferido junto
con el Know How.

La percepcion de calidad del producto se reconoce como un
factor intangible importante de la organizacion, ya que debido a sus
caracteristicas particulares, por naturaleza y por su cuestion legal
lo hacen, segin el marco de andlisis propuesto por Barney (1991),
un recurso intangible estratégico. Aunado a lo anterior, la denomi-
nacion de origen también es una fuente de ventaja competitiva pero
que proviene del exterior de la empresa, lo cual se detalla en la si-
guiente seccion.

Know How

La empresa nace con un conocimiento acumulado sobre 1a forma de
llevar a cabo negocios internacionales, este conocimiento proviene
de la experiencia adquirida y transferida por parte del director de la
empresa y su familia, dicho conocimiento incluye las modalidades
de produccion, control de calidad, y 1a forma de establecer contac-
tos de negocios. Ademas de lo anterior, la misma empresa acumuld
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su propio expertise internacional en su etapa temprana cuando tenia
como actividad la prestacion de servicios de asesoria en negocios
tanto nacionales como internacionales, durante ese tiempo se tuvo
la oportunidad de aprender de forma directa pero sin comprometer
recursos.

Misceldnea de recursos

Perfil internacional. Por su formacion familiar y personal, el empre-
sario desarroll6 la idea de que el negocio tiene el compromiso inter-
nacional que hace que todas sus decisiones se orienten hacia dicho
objetivo. Aunque por definicion todo emprendimiento cuenta con
un emprendedor, no todas las empresas pueden clasificar el perfil
del mismo como un activo intangible generador de ventaja compe-
titiva.

La cultura organizacional de CIRMSA constituye uno de los pi-
lares importantes de su capacidad exportadora, ya que permite
que los flujos de informacion dentro de la empresa no se limiten
por barreras y también en la aceptacion relativamente rdpida de
los cambios estructurales que se presentan para poder satisfacer su
demanda.

Otros recursos controlados por la empresa y que intervienen en
sus actividades de negocios son: equipo directivo con habilidades
de negocios internacionales, certificaciones de procesos o de cali-
dad del producto, estilo de gestion, ambiente basado en trabajo en
equipo y rutinas organizativas, gestion financiera.

Factores externos a la empresa

El proceso productivo del tequila y la denominacion de origen
La produccion de tequila en Jalisco tiene un proceso muy particular
y que estd marcado principalmente por las restricciones de dere-
chos de propiedad que envuelven al producto. El tequila como tal
solo puede ser producido dentro de limites territoriales claramente
delimitados, la mayoria de ellos dentro de los confines del estado de
Jalisco y algunos municipios de otras entidades federativas.

El tequila ademads debe ser producido segin las normas mexi-
canas que avalan el cumplimiento con el estandar oficial mexicano,
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que es regulado por diversas instancias publicas y privadas de la
industria tequilera.

Ademas la materia prima para la produccion del tequila se en-
cuentra solo en ciertas zonas del estado de Jalisco y otras munici-
palidades de otras entidades federativas. Lo cual focaliza regional-
mente la produccion de tequila, asi como que localiza las plantas
de produccion en zonas geograficas delimitadas. La produccion y
la comercializacion, al igual que en otras industrias es un proceso
totalmente separado, pero en el caso del tequila, es predeterminado
debido a que las plantas productivas no pueden estar fuera de las
zonas permitidas para la produccion de tequila.

Grupo tromba, en este sentido posee dos vertientes importantes
en su caracterizacion como empresa. Por un lado, estd integrado ver-
ticalmente, es decir, tanto produce, como comercializa, y al ser una
empresa pequefia no contiene importantes economias de escala.

Derivado de estas restricciones e institucionalizacion legal, la in-
dustria en su version vertical ha adoptado modelos interesantes que
es preciso detallar para identificar la potencialidad de grupo tromba
y su distincion tanto dentro de la industria, como fuera de ella.

La industria manufacturera del tequila, se caracteriza por las ca-
sas, haciendas que poseen el registro para producir el tequila. Den-
tro de la produccion del tequila la cadena de valor y la industria en
su forma vertical se ha adaptado para reducir los costos de transac-
cion que implica las restricciones legales y geograficas existentes.
Ejemplo de lo anterior, son el limitado nimero de casas producto-
ras de tequila que producen y entregan el producto en calidad de
maquila a comercializadores, ya sea con o sin una marca previa-
mente determinada.

Por otra parte, la calidad del tequila percibida es un elemento
que lo pone como un producto consumible que se diferencia enor-
memente entre los productos similares de la industria. De igual
forma, en la cadena de valor, generalmente, las casas maquiladores
ofrecen ciertos productos segin especificacion, de la empresa co-
mercializadora, pero dicho control no es total ni posee la formali-
dad suficiente que conduzca a una calidad superior del producto.

En el caso de tromba, la organizacion entre la casa maquilado-
ra y la comercializadora funciona un tanto de manera diferente.
Tromba controla totalmente el proceso de produccion, sin ser ellos
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duefhos de la infraestructura o el dominio legal del permiso de pro-
duccioén del tequila. Esto les permite tener un producto controlado
bajo los estandares que establecen los propios expertos de tromba,
permitiéndoles un producto de elevada calidad, un valor comercial
dificilmente imitable.

Conclusiones

En funciéon de la evidencia recabada, se puede afirmar que Com-
plejo Industrial RM S.A. de c.v. ha seguido, en términos generales,
un patron de internacionalizaciéon apegado al modelo secuencial
propuesto por Johanson & Wiedersheim-Paul (1972), que ha lle-
gado a una etapa de maduracion, incluso considerando las particu-
laridades reconocidas en las revisiones mas actuales del modelo;
sin embargo, al analizar su secuencia particular, se identifica una
variacién importante, la cual se basa en el patréon de acceso a los
mercados distanciados psicoloégicamente.

Lo anteriormente sefialado marca una diferencia entre dichos
modelos y acerca también el comportamiento exportador a algunos
de los supuestos del modelo born global, aunque es claro que em-
presa no es un emprendimiento internacional, ya que durante los
primeros afos de actividad las ventas eran inicamente nacionales.

Utilizando 1a base teorica se puede relacionar dicha variacion
con la existencia de un conjunto de recursos en posesion de la em-
presa, principalmente de recursos intangibles relacionados con la
actividad de exportacion.

De los resultados del andlisis de la contribucion de los recur-
sos, con respecto a las actividades de exportacion, se puede con-
cluir que la fuente principal de ventaja competitiva de la empresa
se encuentra en las redes de negocios y la percepcion de calidad del
producto, ademads de otros, entre los que esta el perfil del empren-
dedor y la fortaleza que le genera a la empresa su cadena de valor.
En este caso, la ventaja competitiva de la empresa se manifiesta en
la superacion de la distancia psicologica, aspecto que como se ha
planteado desde el inicio de este trabajo es dificil para las PyMEs
por sus caracteristicas intrinsecas.
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La superacion de la distancia psicol6gica manifestada en la em-
presa es un indicador de su desempeno exitoso siguiendo a Milesi
et al. (2007), ya que es la base de la diversificacion de mercados y
sobretodo del acceso a mercados internacionales mas complejos.
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Acumulacion de capacidades de TI

Una estrategia de competitividad
basada en actividades de I+D

José Fernando Nufez Ayala
Moisés Alejandro Alarcon Osuna

Presentacion

1 presente estudio de caso constituye parte de los resulta-

dos de investigacion de la tesis de licenciatura en Negocios

y Comercio Internacional, de José¢ Fernando Nufiez Ayala,'
quien estudia la acumulacion de capacidades de T1 en el proceso de
internacionalizacién de una empresa. Esta tesis se adhiere a la meto-
dologia desarrollada bajo el proyecto de investigacion “Competitivi-
dad e Internacionalizacién de la PyME”, motivo por el cual sigue la
metodologia empleada en el capitulo metodologico de este libro.

En este caso se analizan la acumulaciéon de capacidades en la
industria del software y la electrdnica, dichas capacidades son el re-
sultado de diversas actividades de investigacion y desarrollo, y han
sido obtenidas mediante estrategias de vinculacion con el sector
universitario y la participacion en diversas redes de colaboracion.
El caso que se analiza presenta una particularidad que le hace es-
pecialmente interesante en el estudio de la construcciéon de ventaja
competitiva en la PyME, y es que la empresa se ubica en Sinaloa,

1. La tesis se realizé bajo la direcciéon del doctor Moisés Alejandro Alarcon Osuna, en
la Universidad Auténoma de Sinaloa, el alumno contd con apoyo como becario del
proyecto PROFAPI-009-2014.
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un estado que no se caracteriza por disponer de sectores industria-
les de base tecnolégica similares a los presentes en otros territorios
como la Ciudad de México, Jalisco y Baja California. En este sen-
tido, la estrategia de enfocar el desarrollo de capacidades en acti-
vidades de I+D, presenta un gran reto, dada la escasez de recursos
para estas actividades en la mayor parte de las empresas del sector,
pero también una oportunidad al convertirse en el sustento de una
estrategia de competitividad para la PyME.

El caso sefiala la importancia de establecer vinculos con dis-
tintos tipos de asociaciones como CONACYT y otras Instituciones
de Educacién Superior, como fuente de financiamiento, pero sobre
todo como fuente de conocimientos que sustenten la estrategia de
la empresa. En el caso se observa que aunque la empresa tiene la
capacidad para competir en mercados internacionales estos no le
resultan de gran relevancia por el momento, dado que en México
existen nichos de mercado que ain no han sido atendidos.

Es importante sefialar que el proyecto bajo el cual se otorgo6 la
beca de investigacion a Fernando Nufez, establece el estudio de
la generacion y transferencia de tecnologia entre empresas de alta
tecnologia, motivo por el cual se seleccion6 a la empresa Hunabsys
R&D, la cual es una empresa del ramo de software y electronica con
un nivel innovador muy alto en la region de Sinaloa.

Por otro lado, el caso también es util debido a los cambios ac-
tuales que se han dado en la industria de tecnologias de informa-
cion y telecomunicaciones, donde los servicios estin convergien-
do hacia un mismo mercado, por lo que estudiar a una empresa
en este ramo seria atil no s6lo en términos de establecimiento de
estrategias de competitividad, sino ademads en gestion del cambio
tecnoldgico en industrias turbulentas con constantes cambios en la
percepcion de los clientes, pero ademads con cambios en las regula-
ciones del mercado.

Andlisis de la industria del software y electronica en Sinaloa
La empresa Hunabsys R&D se desenvuelve ofreciendo servicios de
desarrollo de software y hardware, especificamente en los sectores

de electronica y mecanica; es por ello que el presente apartado com-
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prendera el estudio del sector software y electronica, ofreciendo asi
una perspectiva histdrica, asi como la comprension de elementos
de la cadena de valor, caracteristicas de la industria, tanto a nivel
internacional, nacional y regional, ademas de ofrecer una explica-
cion de las principales tendencias de estos mercados.

2.1. Historia del sector

Origen

Los mercados de software y hardware, se caracterizan, entre otras
cosas, por desempenarse en mercados turbulentos, es decir, merca-
dos que rapidamente cambian el paradigma dominante debido a los
nuevos desarrollos generados tanto en productos como en insumos
para su produccion, ademds de macro tendencias como el mayor
ancho de banda a nivel mundial, la accesibilidad a internet y el cre-
cimiento exponencial de computadoras personales, smartphones,
tabletas y otros dispositivos de tecnologias de informacion.

Por las razones anteriores ha cobrado mayor relevancia el desa-
rrollo de software, ya que es un elemento dual, servicio y producto
intangible, el cual desempena un papel clave en la reconfiguracion
de nuevas industrias, que ademas es indispensable para el procesa-
miento de datos (Miranda, Sandoval y Gastélum, 2013).

En Sinaloa el origen de la industria del software estd marcado
por la puesta en marcha del claster Fidsoftware (Fideicomiso para
el Impulso de la industria del software) en 2001, el cual es un pro-
grama impulsado y creado por el sector empresarial y la Secretaria
de Desarrollo Econémico del Estado con el proposito de enriquecer
y consolidar la industria del software. Por otra parte, la industria
del software en Sinaloa se ve reforzada con la creacion de NEXOF
s.A de c.v, primera integradora de software creada en México con
el objetivo de impulsar la industria, la cual estaba constituida por
16 empresarios de las ciudades de Culiacan, Mazatlan y Los Mochis
(Miranda, 2014).

El cluster se cre6 con solo 12 empresas que se dedicaban a este
sector en 2001, en el estado de Sinaloa, llegando en 2014 a 81 em-
presas listadas en el Directorio Nacional de Unidades Econdmicas
(DENUE).
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Evolucion

El impacto de la industria de T1 y electrdnica tiene como resultado
a nivel nacional mas del 4% del PiB, en tanto que solamente las TICs
tienen un aporte de mas del 3.6%, por lo que se trata de un sector
importante y prometedor para la generacion de valor agregado a
nivel sectorial.

Figura 1
Participacién porcentual del sector T1y electrénica en México
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Fuente: Informe CANIETI 2014.

Por otro lado, en la tabla 1 se puede observar el aporte de los
sectores de electronica y Tic por separado, donde el segundo sector
aflade una parte mas importante al P1B, con aportes que en 2014
superaron el 4%.
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TaBLA 1
Participacion de los sectores de electrénica y TiC

Ano Electronica Telecomunicaciones TIC Electronica + TiC
2000 1.70 2.10 3.19 4.89
2001 1.56 2.22 3.42 4.98
2002 1.30 2.30 3.37 4.67
2003 1.11 2.41 3.59 4.70
2004 0.93 2.48 3.68 4.61
2005 0.90 2.57 3.61 4,51
2006 0.90 2.69 3.56 4.46
2007 0.85 2.79 3.75 4.6
2008 0.73 2.74 3.70 4.43
2009 0.74 3.01 3.86 4.60
2010 0.72 2.87 3.73 4.45
2011 0.67 2.69 3.64 4.31
2012 0.68 2.59 3.79 4.47
2013 0.64 2.66 3.99 4.63
2014 0.65 2.64 4.07 4,72

Fuente: Informe CANIETI 2014.

En Sinaloa el Fidsoftware impuls6 la cadena de valor mediante
la integracion de tres proyectos: de capacitacion y certificacion, de
fortalecimiento de empresas, y de generacion de demanda; en los
que se conto con la participacion activa de la industria, el gobierno
local y las instituciones de educacion superior del estado; contan-
do adicionalmente con la formacion de capacidades de T1 mediante
certificaciones a empresas y estudiantes egresados, y un programa
de incubacion de empresas de T1. El programa de certificacion de
estudiantes apoyo por mas de 3 afios a alrededor de mil estudiantes
certificados por afio.

Actores Clave

Ademas de la aportacion del sector empresarial, el gobierno del
estado, el gobierno federal a través del Programa Nacional de Soft-
ware (PROSOFT) y las universidades con la formacion de recursos
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humanos, existen otros actores clave en la formacion de este sector
industrial, tales como la empresa NEORIS.

Esta empresa se estableci6 en Sinaloa en 2006, abriendo un cen-
tro de Desarrollo de Software en Culiacan, siguiendo la estrategia
de la empresa de buscar el mejor talento en este y otros paises,
no solo en las ciudades tradicionales en donde este talento ya esta
certificado, sino también en estados y ciudades que tienen la aspi-
racion de tener un incremento en talento informatico.

NEORIS es una compania que se dedica a la consultoria en T1, y
actualmente su gran ancla de crecimiento son las tecnologias de ad-
ministracion. La empresa combina los activos de cinco proveedores
de internet: Amtec de Argentina, Cemtec de México, CyberMedia
de Venezuela, Intec de Espania y Mlab de Brasil. Actualmente brinda
empleo a mas de 300 informaticos en Culiacan.

A diferencia del caso aislado de NEORIS, existen empresas de
tamafio grande en Sinaloa, tales como Homex, SuKarne, Casa Ley,
Coppel, Chata, Café el Marino y Mazatun; sin embargo, éstas no
funcionan como empresas tractoras, ya que no se surten de manera
principal de los proveedores locales de T1y electronica, y en algu-
nas ocasiones hacen competencia a los proveedores locales (entre-
vista con Directivo de 11 Claster) (Izabal, 2016).

Transiciones Criticas
El reconocimiento de los resultados y logros de las acciones imple-
mentadas en la industria del software en Sinaloa se concret6 en 2007,
donde el Sistema Nacional de Indicadores de Tecnologias de Infor-
macion (SNIITI) ubicé a Sinaloa en el segundo lugar, empatado con
Jalisco, en el niumero de certificaciones en procesos de calidad inter-
nacional, lo que representaba el 14% del total de las empresas certi-
ficadas en algiin modelo de calidad en el pais (cMMI y Moprosoft).
La principal transicion comienza en 2010, afio en que cierra
operaciones el claster Fidsoftware, a partir de ese momento Sina-
loa enfrenta un considerable descenso en sus productos y servicios
en los ultimos tres afios, y se comienza una etapa de estancamiento.
A raiz de estos sucesos, en 2012 se establecen cinco cluster en el
estado (Sinaloa 11 Cluster en la zona centro y sur en 2013; Cluster
ADETIC en la zona norte en el afio 2011; Claster Impulse. T1 en el
afio 2011 en la zona centro; Codigo TI en 2012 con siete empresas
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en Culiacan; Claster T1 Mazatlan en 2013 con seis empresas) con
un conjunto de empresas de giros distintos, asi como capacidades
diferenciadas por los diferentes niveles de certificacion entre estas
empresas (Miranda, Sandoval y Gastélum, 2013; Izabal, 2016).

Situacion Actual

En 2013 investigadores de la Universidad Autébnoma de Sinaloa

encabezan un proyecto FOMIX sobre el diagnostico de ciencia, tec-

nologia e innovacion en Sinaloa (Bajo, 2013), el cual da como resul-
tado la produccion de un libro en el que se establece 1a problematica
actual de la industria del software, mediante un foro de consulta

y entrevistas en el que participaron empresarios, académicos y

representantes gubernamentales, complementado con un analisis

documental. En dicho anilisis se establece que las principales pro-
blematicas de la industria del software en Sinaloa son:

e Nuamero reducido de empresas desarrolladoras de software a la
medida con capacidad para competir internacionalmente, debi-
do ala falta de estindares de calidad y certificaciones.

e Necesidad de estrategias integrales para mejorar sus beneficios
financieros y de infraestructura, especializacion del talento hu-
mano e impulso a la innovacidén tecnologica.

e Escaso numero de centros de desarrollo, como parques tecnol6-
gicos e incubadoras.

e Inversién extranjera en empresas de software con bajo valor
agregado.

« Financiamiento insuficiente de instancias gubernamentales
como PROSOFT y Techba.

e Las estrategias de fomento de politica publica estin enfocadas
en la producciéon de software, mas no en la innovacion en soft-
ware.

e Falta de vinculacién entre el sector empresarial y académico.

Retos Futuros

En el mismo andlisis de Bajo (2013) se establece que las principales
directrices en los proximos 10 afios estin enmarcadas en la cre-
ciente y acelerada convergencia entre T1 y Telecomunicaciones, las
cuales se fusionan en los siguientes mercados:

+ Redes de comunicacion (redes y servicios).

373



José Fernando Ntnez Ayala y Moisés Alejandro Alarcon Osuna

« Equipos de hardware (equipos moviles y multimedia).

e Servicio de procesamiento y aplicaciones (computacion en
nube).

« Las tecnologias web (Web 2.0).

Las cuales configuran la nueva era en las Tic, caracterizadas por
el desarrollo de aplicaciones inalaimbricas y mdviles que generan
nuevos patrones de comportamiento en los usuarios y consumi-
dores, creando nuevos sistemas operativos, comercio electronico,
videojuegos y lenguajes de programacion.

2.2. Mercados

Mercados que atiende la industria

A nivel Sinaloa, la mayor parte de desarrollos de software estan
enfocados en perfeccionamientos de sistemas ERP agricolas, y espe-
cializados en las empresas de estratos grandes en Sinaloa, como lo
son Coppel y SuKarne, a quienes se les desarrolla la mayor parte
del software en la region. Sin embargo, esto no es facil, pues como
sefala José Carlos Castro,? al momento de establecer contratos y/o
convenios con estas empresas es necesario entender el ritmo al que
trabajan, tanto en cuestion de objetivos como en materia de pagos,
pues la dindmica que siguen las empresas grandes es muy diferente
de la que siguen las MipPYMES desarrolladoras de T1, lo que repre-
senta un reto para una gran parte de proveedores de TI.

Existen también algunas empresas especializadas, como lo es
Neoris, la cual tiene la posibilidad de vender grandes sumas en con-
sultoria de 11 a Estados Unidos, pero atin hace falta enfocar esfuer-
zos en realizar ventas a nivel internacional en las empresas de soft-
ware y electronica en Sinaloa, hecho que también fue corroborado
por Bajo en 2013, en entrevistas y analisis documental con actores
de la industria de TI1.

2. Director de Hunabsys, entrevista realizada por Moisés Alarcon y Fernando Nuifiez el
04/04/2016.
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El consumidor intermedio y final

El tipo de consumidor de estos mercados varia, esto depende mucho
de las necesidades del cliente y del enfoque de la empresa desarro-
lladora. Por un lado, existen clientes que requieren paquetes hechos
a la medida, los cuales s6lo pueden funcionar de manera interna
en administracion de procesos, pero en ocasiones, como lo hacen
algunos ERp, pueden funcionar también de manera externa, pues el
cliente puede utilizarlos en extensiones con sus propios clientes y
proveedores.

Por el lado de los productos, algunos desarrollos tanto en soft-
ware, como en hardware, funcionan de maneras muy distintas, pues
se puede desarrollar una tarjeta electronica con software embebido
que puede ser utilizada como un insumo para el cliente, y por otro
lado, se puede realizar un desarrollo especifico para alguna empre-
sa que puede ser parte de un consumo final.

En estos casos la mayor parte de los clientes, como ya se men-
cion6, son consumidores finales, pues una gran cantidad de ven-
tas son desarrollos sencillos en controles administrativos para em-
presas agricolas y/o comerciales; pero también existen en Sinaloa
algunos consumidores intermedios, pues algunas empresas como
Rochin y Hunabsys, desarrollan hardware para empresas grandes
y/o el gobierno.

Consumidores potenciales

Los consumidores potenciales a nivel Sinaloa, por las caracteristi-
cas de las empresas en la region, son los proveedores de redes que
utilicen tecnologia de cable y redes moviles para tecnologias 3G y
4G, lo que también puede representar dreas de oportunidad en el
desarrollo de hardware para equipos moviles y multimedia.

Por otro lado, se encuentran los distintos usuarios con necesi-
dades de procesamiento de datos y aplicaciones, pues estos requie-
ren de tecnologias de computacion en nube (cloud computing), lo
que demanda de inversiones en banda ancha y centros de procesa-
miento de datos.

Finalmente, los cambios en el comportamiento de los consu-
midores, los habitos de consumo de internet y television, las rela-
ciones sociales y la relacion con los servicios de gobierno generan
potenciales consumidores en tecnologias Web 2.0.
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Lobbys
Como se explicO en secciones anteriores el claster Fidsoftware,
disuelto en 2010, y NEXOF, la empresa integradora, funcionaron
como un lobby para la region y la industria del software en Sinaloa,
pues a través de ellas se gestionaban la mayor parte de las certifica-
ciones, capacitaciones y proyectos ante CONACYT, PROSOFT, Techba
y otros organismos que financian a la industria del software.

Es tal vez esta disolucion de Fidsoftware la que ha generado
la baja en los proyectos aprobados por empresas de T1 ante las di-
ferentes instancias de gobierno, por lo que se consider6 en algun
momento a esta asociacién como un lobby o grupo de presion im-
portante para la gestion de recursos, tanto de I+D como de finan-
ciamiento en general.

Poder de los Clientes

En general, no se puede decir que exista un gran poder de clientes,
pues la mayor parte de los productos y/o servicios generados por
estos sectores son especificaciones hechas a la medida, y a juzgar
por el nimero de empresas, que llegb6 a 81 en 2014, no se puede
decir que la intensidad de la competencia sea muy fuerte, pues no
todas las empresas estan certificadas, ni todas las empresas com-
piten en el mismo nicho, como fue sefialado, algunas se dedican a
sectores agricolas, otras a sectores comerciales, y algunas desarro-
llan software, en tanto que otras desarrollan hardware; por lo que
es dificil que el cliente pueda tener un poder alto de negociacion, a
menos que se trate de una empresa de tamafio grande, la cual puede
contratar a empresas de otras regiones.

2.3. Estructura del mercado

Estructura de la Competencia

En apartados anteriores se describio que existian 81 empresas desa-
rrolladoras de software en 2014, no obstante, estos son datos basa-
dos en el DENUE, el cual es un directorio que sirve a INEGI para
construir un marco muestral para la aplicacion de los diferentes
censos y cuestionarios en establecimientos. Para propositos del
presente estudio se tomara en cuenta sélo la informaciéon de los
censos econémicos 2014 publicados por INEGI, y tomando en con-
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sideracion los subsectores sC1AN 334 y 511, los cuales hacen alusion
a “la fabricacion de equipo de computacion, comunicacion, medi-
cion y de otros equipos, componentes y accesorios relacionados” y
“edicion de periodicos, revistas, libros, software y otros materiales,
y edicion de estas publicaciones integrada con la impresion”, res-
pectivamente.

TABLA 2
Descriptiva de la industria del software y electrénica en Sinaloa

Software y electronica " «
I c (=
0 = - o Nl o [ .‘“-‘ 3
SE|E= 8 R 9| §8
80| g ® =) » O 3 € g A
2|2 5 | B | 58| E2|BE
€8 % 3 8 g & o T e g
D oo o w o > ® o o
Hasta 2 personas 3 2| 0.001| 0.115] 0.001 0 2
De 3 a 5 personas 7 27| 0.637| 3.678| 0.637| 2.272 7
De 6 a 10 personas 5 36| 3.142|11.745| 3.142| 0.896| 12
De 11 a 15 personas 1 12| 0.227| 0.484| 0.227| 0.329 1
De 16 a 20 personas 1 20 1.58 2.4 1.58| 1.224 0
De 31 a 50 personas 2 71 5.95|10.396 5.95| 1.471 0
De 51 a 100 personas 3 192 |33.408 | 53.898 | 33.408 | 14.433 0
De 101 a 250 personas 3 504 |50.234|142.93|50.234 | 17.158 0
De 251 a 500 personas 1 365|23.374|224.81|23.374 | 16.144 0

Fuente: elaboracion propia, censos econdmicos 2014.

Como se puede observar en la tabla 2, la mayor parte de las
empresas (60%) son de estrato pequefo y micro (hasta 15 emplea-
dos), con soélo siete empresas de tamafio grande (de 51 a 500 em-
pleados), por lo que el mercado estd caracterizado por una gran
cantidad de empresas pequefias pero con empresas grandes que
funcionan como tractoras para el desarrollo del sector.

Lo anterior se hace claro al observar al personal ocupado total,
pues solo el 6% se encuentra en empresas de 15 personas 0 me-
nos, en tanto que el 86% se encuentra en empresas de mas de 51
empleados. Ademas, la produccion total estd acumulada en 93% en
empresas de mas de 50 empleados; finalmente, una caracteristica
de las empresas mas pequenas (menos de 15 empleados) es que son
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empresas familiares, pues alrededor del 30% de los empleados son
familiares del directivo o fundador.

TABLA 3
Indices de concentracion de empresas

Software y electronica w
= [=
= =
o o
se | =8 | 2 | 2%
g S5 sz S5
S 3 E E 5 s
O E O3 O w O 3
Hasta 2 personas 0.03 0.00 0.00 0.00
De 3 a 5 personas 0.82 0.67 0.02 0.00
De 6 a 10 personas 2.61 6.80 0.19 0.03
De 11 a 15 personas 0.11 0.01 0.00 0.00
De 16 a 20 personas 0.53 0.28 0.01 0.00
De 31 a 50 personas 2.31 5.33 0.15 0.02
De 51 a 100 personas 11.97 143.17 3.92 15.35
De 101 a 250 personas 31.73 1006.80 27.55 759.28
De 251 a 500 personas 49.91 2490.73 68.17 4646.95
IHH 3653.78 ID 5421.64

Fuente: Elaboracién propia, censos econdémicos 2014.

En lo que respecta a la tabla 3, en la que se muestran los indi-
ces de concentracion de empresas, se muestra que la industria no
estd muy concentrada, pues el indice Herfindalh-Hirschman mues-
tra un coeficiente 3 653.78, en tanto que el indice de dominancia
muestra un coeficiente de 5 421.64, lo que apunta a una estructura
de mercado de competencia monopolistica dado que existen pocas
empresas pero sus productos son diferenciados, sobre todo para las
empresas de tamafio mas grande, que son las que acumulan la ma-
yor parte de la cuota de mercado.

Alianzas e integracion vertical y horizontal

Como se ha descrito en apartados anteriores, la industria del soft-
ware y electronica en Sinaloa tienen una integracion de manera
horizontal, ya que se han logrado agrupaciones de empresas como
el claster Fidsoftware, Sinaloa 11 Cluster en la zona centro y sur,
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Claster ADETIC en la zona norte, y Claster Impulse.T1 en 1a zona
centro, tomando en cuenta que el primero de estos cluster fue des-
integrado en 2010.

El proposito principal de estas agrupaciones consiste en la bus-
queda de certificaciones y proyectos con financiamiento, sobre todo
gubernamental, a través de Techba, CONACYT y PROSOFT. No obs-
tante, también se tiene el registro de integraciones verticales con la
empresa Noeris en 2006, 1a cual fungié como empresa tractora de
consultoria en TI que logrd concretar algunas ventas importantes
en los mercados internacionales, como lo es el de Estados Unidos.

Barreras de entrada

En economia una barrera de entrada son todos aquellos obstacu-
los que surgen en el camino de una firma que quiere ingresar en
un nuevo mercado, éstas pueden incluir: las economias a escala, la
diferenciacion del producto, las inversiones de capital, las desven-
tajas de costos independientes de la escala de produccion, el acceso
a los canales de distribucién y las politicas gubernamentales.

Por medio de INEGI se puede calcular el 1HH e ID con respecto a
la inversion total de las empresas, dado que si existe un monopolio
en inversion entonces existen altas barreras a la entrada de nuevas
empresas.

TABLA 4
Barreras de entrada

Software y electronica Cuotade | Cuotaal | Contribucion | Contribucion
FBCF cuadrado IHH al cuadrado
Hasta 2 personas 0.00 0.00 0.00 0.00
De 3 a 5 personas 0.54 0.29 0.01 0.00
De 6 a 10 personas 2.65 7.02 0.23 0.05
De 11 a 15 personas 0.19 0.04 0.00 0.00
De 16 a 20 personas 1.33 1.78 0.06 0.00
De 31 a 50 personas 5.02 25.19 0.84 0.70
De 51 a 100 personas 28.18 794.10 26.36 694.82
De 101 a 250 personas 42.37 1795.44 59.60 3551.93
De 251 a 500 personas 19.72 388.72 12.90 166.50
IHH 3012.58 ID 4414.01

Fuente: Elaboracion propia, censos econémicos 2014.
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De la tabla 4 se puede concluir que existe una baja concentra-
ciéon de la inversion en Formacion Bruta de Capital Fijo (FBCF),
dado que los 1HH e ID son de 3 012 y 4 414 respectivamente, lo
cual indica que existe un entorno competitivo en los niveles de in-
version. Siendo un poco mas profundo, se podria sefialar, con Ila
contribucion al tHH, que la mayor parte de la inversiéon estd con-
centrada en microempresas de 101 a 250 empleados, con 59% de
la inversion. Lo cual no inhibe la entrada a nuevos competidores a
causa de los costos de entrar al mercado.

Empresas proveedoras

Una empresa proveedora es aquella que dota de recursos necesarios

a la empresa o industria analizada. Es por ello que Miranda (2014)

sefiala que los principales proveedores de la industria del software

tienen que ver con los proveedores de conocimiento, dado que

éste es un bien intangible, y en menor medida los proveedores de

materias primas, como tarjetas electronicas y licencias de software.

En este sentido, los principales proveedores (proveedores natura-

les) deben ser las instituciones de educacion superior y centros de

investigacion de Sinaloa, donde en su investigacion Miranda (2014)

sefala que las instituciones educativas que mayormente proveen de

capital humano son:

e El Instituto Tecnolégico de Estudios Superiores de Monterrey
(ITESM).

« La Universidad Auténoma de Sinaloa (UAS).

» La Universidad de Occidente (upo).

« El Instituto Tecnolodgico de Culiacan (1Tc).

En este mismo estudio Miranda (2014) encontrd que 78% de las
opiniones de los entrevistados (mayormente empresarios) coin-
ciden en la importancia de los proveedores como fuente externa
de conocimiento, lo que se debe principalmente a factores como el
mejoramiento en calidad, cursos y talleres, generacion de conoci-
miento e innovacion.

Estructura normativa
A partir de la década de 1980 se articularon diferentes normas y

modelos de calidad para las organizaciones desarrolladoras de soft-
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ware, determinando asi las capacidades de sus procesos y estable-

ciendo prioridades para su mejora, en donde se encuentra CMMI

(Capability Maturity Model Integration), el cual fue ideado por SEI

(Software Engineering Institute). Este modelo considera diferentes

evoluciones a través del tiempo hasta llegar a su madurez:

» Nivel 1: ausencia total de procesos definidos.

« Nivel 2: procesos de administracion establecidos para lograr el
seguimiento de los costos, tareas y funcionalidad. Se espera la
repeticion de proyectos.

e Nivel 3: suma los dos niveles anteriores y ademas incorpora ac-
tividades de administracion de ingenieria en forma documenta-
da, estandarizada e integrada en una familia de procesos.

« Nivel 4: al nivel anterior se le suma el control de procesos, de tal
manera que se generen métricas confiables.

e Nivel 5: al nivel anterior se le suma la mejora continua de proce-
sos a través de comparacion y analisis sucesivos.

En general estas certificaciones son costosas, por lo que el principal
promotor de ellas ha sido PROSOFT, financiando tales certificaciones
en empresas de todo México. Debido a este costo, para certificar a
empresas pequefias con poco potencial de generacion de ventas, se
ha ideado en México el “Modelo de Procesos para la Industria del
Software (MOPROSOFT)”, el cual se fundamenta en los niveles 2 y 3
del cMMLI.

En particular en la industria de electrénica y hardware este tipo
de certificaciones no es adecuado, debido al proceso de documen-
tacion-actividad, es decir, donde una persona debe documentar lo
que estd haciendo antes de terminar dicha tarea; por lo que se ha
generado una metodologia distinta, llamada scrum, la cual certifica
a este tipo de empresas que requieren mayor flexibilidad y rapidez
en sus procesos de maduracion.

Organizaciones gremiales

Existen distintos tipos de asociaciones para promover el desarrollo
de la industria del software a nivel nacional pero con presencia a
nivel Sinaloa, comenzando por programas encargados de promover
la inversion extranjera directa y las exportaciones de productos y
servicios, se presentan a continuacion:
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e México 11, el cual es un programa generado por CANIETI con el
apoyo de Gobierno Federal, con el fin de promover a México
como un centro ideal para establecer empresas de TI.

e MéxicoFirst, que es un programa generado para apoyar certifi-
caciones y desarrollo de capital humano especializado en T1 en
todo el pais.

e ITlink, que es un 6rgano de la industria de TI cuyo objetivo es
establecer una red de negocios entre los actores de la industria
para incrementar la cobertura comercial de las empresas de TI.

Desde otra perspectiva, entre las principales asociaciones gremia-

les y cAmaras que representan el desarrollo del sector de T1, estan:

« AMITI (Asociacion Mexicana de la Industria de Tecnologias de
la Informacion), que es una organizacion privada creada para
posicionar a las TIs como motor clave para aumentar la compe-
titividad de México, promoviendo el crecimiento de la indus-
tria.

e CANIETI (Camara Nacional de la Industria Electronica,
Telecomunicaciones e Informatica), la cual es una institucion
publica, autbnoma con personalidad juridica y patrimonio pro-
pio para representar al sector electronico, de telecomunicacio-
nesy TI.

Cadena de valor de la industria

Incluye el conjunto de agentes y actividades econémicas que inter-
vienen en el proceso productivo de la industria, desde la provision
de insumos y materias primas, su transformacién y produccion de
bienes intermedios y finales, hasta su comercializacion en los mer-
cados internos y externos.

Donde los principales proveedores académicos fueron mencio-
nados en la seccion de proveedores, a finales de 2009 se contaba
con 5 incubadoras de empresas en: 1) Universidad Autonoma de Si-
naloa; 2) Universidad de Occidente; 3) 1TESM; 4) Instituto Tecnolo-
gico de Culiacan; y 5) CONALEP, en las ciudades de Culiacan, Mazat-
lan y Los Mochis. En lo que respecta a los centros de Investigacion
tecnologica, se encuentran el Parque de Innovacion Tecnolodgica en
la uas, y el Parque de Emprendimiento e Innovacion en ITESM.
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FIGURA 2
Cadena de valor de la industria del software en Sinaloa
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Fuente: Miranda (2014).

En cuanto a las empresas, ya han sido sefialadas en secciones
anteriores los principales Clusteres de Software y T1 en la region,
de los cuales uno fue disuelto y se formaron otros tres, a manera
de sustitucion, éstos aglutinan a 81 empresas. Ademads de crear en
2007 en Sinaloa el Call Centre de Ventas de Software como primer
instrumento de facturacion en la industria. En cuanto a los merca-
dos, en la seccion de futuros retos se ha puesto de manifiesto las
posibles vias de salida para las empresas en Sinaloa, lideradas por
los disefios web enfocados a mdviles, videojuegos, administracion
de nubes y bases de datos, tanto en territorio nacional como ex-
tranjero.
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2.4. Productos

Gama de productos principales

La gama de productos del sector de T1y electronica es muy variada,
ya que se ofrecen redes moviles, tecnologias moviles (3G y 4G),
desarrollos multimedia para equipos moviles, Cloud computing,
desarrollos web 2.0, sistemas administrativos (ERP 0 CRM), con-
sultoria, soluciones en infraestructura, cableado estructurado y
comercio electrénico.

No obstante, en los ultimos anos ha habido un desarrollo de
electronica y software para impresiones en 3D, lo que ha generado
que se capacite a empleados, por un lado, en el disefio de sistemas
CAD, como autocad o solidworks; pero por otra parte, para el de-
sarrollo de dispositivos de imprenta en tercera dimension, como
impresoras 3D.

Lo anterior ha permitido desarrollar productos como drones,
que pueden ser utilizados para distintos fines, como la revision y
seguimiento a cultivos, para la basqueda de plagas, o simplemente
para fines de seguridad y/o diversion.

Desde luego, estos desarrollos son innovadores por su naturale-
za de uso, que no ha existido o no ha estado presente en la region de
Sinaloa; sin embargo, las impresoras 3D y desarrollo de drones aun
no alcanzan su madurez para generar utilidades por si mismos, Por
lo que atn se estd en la fase de desarrollo de estos productos. Por
otro lado, el ciclo de vida también es corto, dado que son muchas
las innovaciones incrementales que se estan acumulando a lo largo
de todo el mundo, y cuestan relativamente poco en términos de
tiempo y traslado para que lleguen a Sinaloa.

2.5. Tendencias tecnologicas

Tecnologias clave

En la empresa, la tecnologia incluye las habilidades, técnicas, proce-
dimientos, equipos y sistemas para llevar a cabo un trabajo; asi, en
este apartado se detallan tanto las tecnologias dominantes dentro
del sector como las principales tendencias en su desarrollo, identifi-
cando ademas los encadenamientos que se establece entre la indus-
tria y otros actores generadores de innovaciones tecnologicas.
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Las tecnologias claves son las que, en un momento dado, ejer-
cen el mayor impacto, constituyen la fuerza conductora de la com-
petencia y la fortaleza dentro de la industria; se reflejan en sus
posiciones competitivas, su dominio se convierte en una cualidad
distintiva e indispensable, necesaria para aquellas empresas que
quieren competir en un determinado entorno.

En este sentido, Miranda (2014) describe como las industrias
de software y electronica consiguen su tecnologia principalmente
del exterior, ya que eso permite aumentar el impacto de los proyec-
tos, ahorrar tiempo y especializarse en otras areas.

En cuanto a la infraestructura tecnolégica, ésta en muchos casos
debe ser adecuada para crear ambientes de pruebas y prototipos,
lo cual requiere de una extension considerable de terreno y genera
costos altos en rentas de locales.

Vinculacion con agencias generadoras de conocimiento

La principal estrategia de vinculacién con instituciones de educa-
cion superior se ha dado a través de la formacion de recursos huma-
nos, Miranda (2014) sefiala que las empresas en Sinaloa adquieren
a muchos practicantes y servidores sociales en sus instalaciones, lo
que genera una capacitacion para estudiantes que en algunos casos
se quedan a trabajar en la empresa de tiempo completo una vez
terminada la carrera.

En cuanto a los proyectos productivos, se tiene registrado que
el Parque de Innovacion y Emprendimiento de la uas ha incubado
empresas de este ramo, pero ademas ha colaborado con otras em-
presas de este mismo sector en el desarrollo de proyectos, dotando
de infraestructura fisica, asi como de investigadores universitarios
que participen en estos proyectos. Por otro lado, también se han
realizado este tipo de esfuerzos en el Parque de Innovacion y Em-
prendimiento del iTEsM campus Culiacan. No obstante, el impacto
es menor, ya que son pocas las empresas que tienen acceso y/o
buscan a estos parques para generar colaboraciones.

En la practica, Miranda (2014) sefala que no existe un match
entre las necesidades de los empresarios con los investigadores aca-
démicos, ya que los fines que buscan unos y otros son muy diferen-
tes. Es por ello, que para generar desarrollos productivos se deberia
de incluir al gobierno como agente que establezca las reglas de ope-
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racion en proyectos de colaboracién, y que ademads incentive a la
formacion de estos vinculos.

1. Estudio de caso “hunabsys r&d”

La segunda parte de esta investigacion consiste en contrastar la
hipotesis de investigacion en una empresa del sector de software
y electronica, caracterizada por ser una empresa de base tecnolo-
gica. Este tipo de empresas generalmente trabaja sobre un mercado
turbulento en el cual los cambios en las preferencias de los pro-
ductos cambian constantemente, al igual que las caracteristicas de
los productos mismos, debido al desarrollo tecnologico. Lo ante-
rior, implica que la empresa corre un riesgo implicito muy alto para
alcanzar una ventaja competitiva.

Uno de los primeros estudios, en cuanto a la evolucion en los
sectores de alta tecnologia, se realizdé en 1996 con la Revision de
Nueva Tecnologia de Empresas de Base Tecnoldgica en Europa
(Storey y Theter, 1996), haciendo hincapié en el interés por facto-
res tan importantes como:

e Lacreencia de que estas industrias encarnan las tecnologias del
futuro y, por tanto, proporcionan oportunidades de empleo se-
guras durante varias generaciones.

« El importante crecimiento de estas empresas en términos de
empleo, exportaciones y activos.

e Lacalidad de los puestos de trabajo proporcionada por este tipo
de empresas es mejor que el proporcionado por la industria tra-
dicional.

Dos afios después, Autio y Yli-Renko (1998) sefialaron que una de
las tareas principales de la EBT es establecer y comercializar nuevas
tecnologias, por lo tanto, de acuerdo a un modelo lineal de innova-
cion de la EBT ésta debe ser vista como un proyecto de innovacion
que se establece para la comercializacion de nuevas aplicaciones.
La importancia de esta conceptualizacion es que la EBT impulsara
el cambio técnico en el resto de los sectores econdmicos a través
de externalidades tecnologicas, donde la construccion de las redes
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ha sido un elemento clave para fomentar la competitividad en las
etapas de crecimiento de las empresas de alta tecnologia.

La hipétesis planteada en esta investigacion es que “La acumu-
laciéon de Capacidades de TI es determinante para lograr una ventaja
competitiva”, donde la ventaja competitiva puede ser vista como
el sostenimiento en ventas por periodos prolongados de tiempo,
como el crecimiento en el tamafio empresa o como la incursion en
mercados internacionales.

El sustento de esta investigacion se encuentra en las capacida-
des dindmicas, pero especificamente en la acumulacién de capaci-
dades tecnoldgicas en el campo de las tecnologias de informacion.
Lo anterior se debe a que las capacidades de T1 se pueden combinar
facilmente con otras capacidades de la empresa para generar siner-
gias en el funcionamiento de la misma.

3.1. Instrumento de recoleccion de datos

Para el disefio del instrumento de recoleccion de datos siguiente

se toman los estudiados en el capitulo de metodologia, “La meto-

dologia seqguida en el andlisis de empresas individuales”. El disefio
del presente instrumento del estudio de caso aplicado a la empresa

Hunabsys, se ha segmentado en las siguientes areas:

1. Caracterizacion de la empresa: a partir de esta drea se pretende
llegar al conocimiento general de la empresa Hunabsys a través
de una serie de preguntas elaboradas para conocer sus caracte-
risticas generales por medio de fuentes secundarias, y confir-
marse durante la entrevista realizada, donde también se tratan
aspectos de gestion de la empresa.

2. Atributos del producto/servicio: las caracteristicas del servicio
como parte del soporte de la ventaja competitiva representa un
importante factor tanto en el estudio de los recursos y capaci-
dades, como en la internacionalizacion.

3. Perfil de Recursos y capacidades: partiendo de los aspectos que
determinan el perfil de recursos y capacidades con el que cuen-
ta la empresa, se realizé una ponderacion de porcentajes en
base a la informacién brindada durante la entrevista.

4. Perfil de capacidades de T1: con la finalidad de conocer cuiles
son las capacidades de tecnologias de informacion que influyen
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en la ventaja competitiva y que propician la internacionaliza-
cion de la empresa, se presenta una matriz de las capacidades
con las que cuenta la organizacion, basada en la informacion
recopilada y en el modelo de Dutrénit (2000).

5. Perfil de Internacionalizacion: después del andlisis de las carac-
teristicas generales y nivel en el que se encuentran sus recursos
y capacidades, es importante explorar informacion del momen-
to en el que la empresa realizo su primera exportacion, como
sucedi6 y los factores que influyeron en esta accion, para asi
determinar el modelo de internacionalizacion adoptado.

De esta manera, con el objetivo de la recoleccion de datos se reali-
z6 una profunda entrevista con el Director General de la empresa,
durante ésta se alcanz6 a recabar y comprobar la siguiente informa-
cion para su analisis:

3.2. Analisis de la evidencia

Caracterizacion de la empresa

En este apartado se realizé una primera busqueda de informacion
a través de fuentes secundarias, como la pagina web de la empresa
y su blog, asi como una segunda busqueda y comprobacion de la
informacién durante la entrevista con Juan Carlos Castro, su funda-
dor y director general.

TABLA 5
Caracterizacion de la empresa: informacién general

Informacion general de la empresa

Nombre de la empresa: Hunabsys

Nombre del propietario: Juan Carlos Castro

Fecha de creacion de la Inicios de 2012

empresa:

Giro empresarial: Desarrollo de hardware y software
Régimen Fiscal: Persona Moral

Origen de capital: Socios accionistas
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Informacion general de la empresa

Num. de integrantes:

21 integrantes, divido en el equipo directivo,
operacional y administrativo. Cuenta con: director
general, director de 1+D, gerente operativo, coordinador
de electrdnica, coordinador de software, coordinador
de disefio industrial; con trabajadores: en mecatronica,
electronica, disefio industrial, administracion de
procesos, desarrolladores de software, energias
renovables y mercadotecnia.

Descripcion general
de la empresa:

Hunabsys es una empresa sinaloense dedicada al
desarrollo de hardware y software, ubicada dentro del
Parque de Innovacion Tecnoldgica de la Universidad
Auténoma de Sinaloa. Fue fundada a inicios del afio
2012, en la actualidad es valorada con el Nivel 2 del
cMMm1 y la cual ha trabajado en proyectos de desarrollo
tecnolégico con apoyo del cONACYT. Hoy en dia la
mayoria de sus proyectos se basan en I+D.

Presencia actual:

Cuenta con presencia a nivel nacional e internacional.
Derivado de la promocion externa de la metodologia
de trabajo scrum aplicada por la empresa la ha llevado
a estar a lo largo del pais. De igual forma, ha prestado
servicios de outsourcing a una empresa en EUA.

Tasas de crecimiento

La tasa de crecimiento se encuentra entre el 4% y 6%,
desde la fundacion en 2012 al 2016.

Antecedentes:

La empresa fundada por Juan Carlos Castro, que en el
inicio se dedic6 solamente al desarrollo de software,
viene como consecuencia de estudiar una maestria en
Alemaniay al no ver un mayor crecimiento profesional en
la anterior empresa que laboraba, donde era socio y tuvo
que vender sus acciones para fundar la actual empresa
junto con un equipo de programadores.

Hunabsys es una de las principales empresas de Sinaloa
en su giro, lo que le ha permitido trabajar con grandes
empresas como Coppel, SuKarne y en proyectos
con la Universidad Auténoma de Sinaloa, como un
estacionamiento inteligente con paneles solares. De
igual forma, ha sido reconocida a lo largo del pais por su
éxito en la implementacion de la metodologia de trabajo
SCRUM.
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Informacion general de la empresa

Mision: Desarrollar servicios de hardware y software con la
tecnologia mas avanzada a través de metodologias
de trabajo innovadoras, comprometidos con el cliente
brindandole un servicio de impacto en la productividad
de la empresa.

Objetivos: Brindar servicios de desarrollo de hardware y software a
las empresas, trabajando con proyectos de alto impacto
y especializacion tecnolbgica que se integren a los
mercados internacionales.

Gama de servicios:  Disefio y desarrollo de software a la medida orientado
a resolver problemas en multiples areas de aplicacion.

» Disefio y desarrollo de proyectos que involucran
sistemas de control, procesos inteligentes 'y
automatizacion.

e Desarrollo de proyectos en materia de energias
renovables, diseno e instalacion de sistemas
fotovoltaicos y seguidores solares.

» Asesoria profesional en planeacion, control y
seguimiento de proyectos, por medio de metodologias
agiles y de calidad en procesos productivos.

e Maquilado para placas de circuitos impresos, con
tecnologia de componentes de montado superficial.

» Servicios de disefio, modelacion y construccion de
productos.

Mercado meta: Mercado local y nacional, a empresas de cualquier giro,
de tamafio mediano y grande.

Perfil del cliente: e Se caracterizan por ser empresas con operaciones
arriba de los dos afos, que se encuentren deficientes
de personal en informatica, y/o cuenten con proyec-
tos tecnoldgicos.

» Por lanaturaleza del giro de la empresa, suelen ser ser-
vicios con un alto costo, por lo que deberan ser empre-
sas que cuenten con la solvencia necesaria para pagar
un desarrollo de software.

Competencia directa: Hunabsys cuenta con una amplia gama de servicios,
por lo que no cuenta con una competencia directa en el
mercado local.
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Informacion general de la empresa
Observaciones: Actualmente la empresa esta en un proceso de
desarrollo fuerte, ya que cuenta con proyectos
tecnoldgicos de gran relevancia, por lo que su principal
fuente de ingresos es el desarrollo de dichos proyectos a
mediano plazo.

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion obtenida de la empresa.

A partir de la informacion general presentada se puede obser-
var que la innovacion, la mejora constante en sus procesos, una cul-
tura de aprendizaje y la inversion en I+D, han llevado a la empresa
a destacar en la region dentro de su giro, lo que le ha permitido
diferenciarse de la competencia. De igual forma, se muestra que los
servicios de Hunabsys son en su mayoria de alta especializacion, lo
que lleva a la empresa a la contratacion de personal altamente cali-
ficado y con un grado de estudios elevado.

Por otra parte, con el fin de contextualizar a la empresa, se rea-
liza el siguiente andlisis basado en el entorno competitivo y en la
cadena de valor en la que se desarrolla la empresa. Tomando de re-
ferencia el marco de las fuerzas competitivas de Porter se presenta
la siguiente tabla:

TABLA 6
Caracterizacion de la empresa: entorno competitivo y cadena de valor

Entorno competitivo
Estructuradela |Laindustria de la tecnologia ha tenido una gran influencia en
industria México durante los Ultimos 25 afios, aunque a comparacion con
otros paises se encuentra en una etapa temprana.
En América Latina, México es de los paises lideres en la industria.
Se presentan retos principalmente por el acceso a capital, la
falta de innovacion e inversién en I+D, asi como la creacion y
retencion del talento.
El sector tecnoldgico del pais presenta un fuerte asentamiento
en los estados de Jalisco y Baja California, donde se han formado
clisteres para la alta oferta de capital humano y empresas
extranjeras instaladas.
En Sinaloa es una industria en desarrollo, ya que no existe una
oferta considerable de empresas, capital humano y apoyos
financieros.
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Competidores

SYS21, Industrias Rochin, RedRabbit.
(Se presentan competidores indirectos, ya que no existen
empresas con similitud de servicios).

Clientes Empresas del sector agroindustrial, empresas de tamafo
mediano y grande, instituciones educativas.
Servicios « Desarrollo y disefio de paginas web
sustitutos  Software a la medida
Proveedores « Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT)
* Universidad Autonoma de Sinaloa (uUAs)
» Programa para el desarrollo de la industria del software
(PROSOFT)
Cadena de valor interna
Actividades Infraestructura | Gestion centralizada.
de Administracion basica.
apoyo Autogestion financiera.
Gestion de Salarios altos (alta especializacion)
recursos Trabajo por proyectos
humanos Capacitaciones constantes
Ambiente organizacional de armonia
Metodologia de trabajo certificada
Tecnologia Desarrollo de nuevos productos/servicios
Innovacién en software
Desarrollo de disefios industriales
I+D
Eficiencia operativa
Abastecimiento | Compra de maquinaria y equipo
Compra de materiales
Administracion de servidores
Compra de software
Actividades Operaciones Diseno
primarias Fabricacion
Programacion
Matching

Experimentacion

Logistica interna

Almacenaje de materiales
Almacenamiento de datos
Transporte

Logistica
externa

Procesamiento de pedidos
Manejo de depositos
Preparacion de informes

392



Acumulacién de capacidades de T1. Una estrategia
de competitividad basada en actividades de I+D

Actividades Marketing y Promociones

primarias ventas Publicidad

Exposiciones

Presentaciones de propuestas
Conferencias

Servicio Instalacion

Soporte al cliente
Resolucion de quejas
Reparaciones
Actualizaciones

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion obtenida de la empresa.

Con base en la informacion presentada se puede afirmar que el
entorno en el cual se desempena la empresa se encuentra en su eta-
pa de nacimiento, dado que es un mercado complejo en su entrada
y no existen las facilidades en dicho entorno para desenvolverse
con fluidez, como es la adquisicion de capital humano especializa-
do. En el mercado nacional se puede ver un crecimiento acelerado
y la creacion de nuevas empresas orientadas al software y electro-
nica; sin embargo, presentan el reto de los cambios drasticos dados
por el entorno globalizado y la incursion de la tecnologia en la vida
cotidiana, por lo que la innovacion, de la mano con inversion en
I+D, asi como un servicio personalizado, son factores relevantes
para el posicionamiento en la industria.

En cuanto a la cadena de valor, se puede observar dentro de
la empresa aspectos importantes que los diferencian de los demas,
los cuales se ven reflejados en la tabla anterior. Como por ejem-
plo, en las actividades de apoyo se destaca la inversion en capacita-
cion constante a sus empleados, ya que la mayoria de ellos llega a la
empresa sin los conocimientos suficientes, por lo que destinan un
porcentaje a este aspecto. Sobre el apartado de tecnologia, la em-
presa menciona la creacion de sus propios sistemas internos para la
eficiencia operativa, lo que le permite ver sus resultados a lo largo
de los proyectos realizados. De igual forma, en la parte del servicio
al final de la cadena de valor, se pueden ver servicios de soporte al
cliente entre sus principales actividades, lo que le da un valor sufi-
ciente que les permite ser competitivos.

Por otra parte, un aspecto importante que se explor6 durante la
entrevista es la gestion de la empresa, con el objetivo de identificar
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quiénes son los tomadores de decisiones dentro de la firma y los
factores claves. La tabla siguiente muestra las principales activida-
des y el responsable:

TABLA 7
Caracterizacion de la empresa: gestion de la empresa y toma de decisiones

Gestion de la empresa

Toma de decisiones

Actividad

Participante

Mision de la empresa

Direccion general

Elaboracion de planes estratégicos

Direccion general

Disefo organizativo

Direccion general

Disefio de rutinas organizativas

Administradora

Valoracion de amenazas y oportunidades

Direccion general

Eleccion de recursos importantes

Direccién de [+D

Definicion de sanciones e incentivos

Direccién general

Desarrollo de nuevos productos

Direccion de |+D

Politica de recursos humanos

Administracion

Politica salarial

Direccion general

Politica de marketing

Mercadotecnia

Politica de financiacion

Direccion general

Politica de produccién

Por proyectos*

Observaciones:

 Ladireccion general funge como el principal administrador de la empresa,
siendo quien estable el disefo de la organizacion y las politicas. No existen
departamentos establecidos.

 Ladireccion de I+D es, después del director general, la posicién con mayor
relevancia, ya que es el area clave para la sobrevivencia de la empresa.

« La politica de financiacién esta basada en contratos por proyectos y
financiamiento de programas del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia.

*  La politica de produccion esta basada en los proyectos, al igual que la

organizacion de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion obtenida de la empresa.

De acuerdo con la informacién anterior, se puede decir que la
empresa no cuenta con una estructura interna bien definida y la
mayoria de las decisiones son tomadas por el director general; sin
embargo, ha existido un buena gestiéon administrativa y liderazgo
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por este ultimo, ya que se puede observar una fuerte influencia en
el ambiente externo, dado por la facilidad para la deteccion de opor-
tunidades y la habilidad para ejecutarlas. Este aspecto podria estar
definido por su experiencia previa empresarial, su preparacion aca-
démica y una vision global de los negocios, la cual es necesaria en
el sector tecnoldgico, ya que es totalmente dindmico.

TABLA 8
Caracterizacion de la empresa: gestion de la empresa.
Evaluacion de las tareas en comparacion con su entorno

Gestion de la empresa

¢En cuales tareas la empresa es mejor que las organizaciones de su entorno?

No sabe | Mejor | Igual | Peor
Gestion profesional X
Vision general de los objetivos de la organizacion
Vision de largo plazo de los objetivos
Elaboracién de planes estratégicos X
Definicion del disefo organizativo X
Establecimiento de rutinas organizativas X
Valoracién de amenazas y oportunidades X
Coordinacion de las tareas X
Comunicacion interna y manejo de la informacion X
Definicion de sanciones e incentivos al personal X
Politica de R. H. X
Politica salarial X
Politica de marketing X
Politica de financiacion X
Politica de produccion X
Otras (cuales)
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Gestion de la empresa

Observaciones:

» Hunabsys cuenta con una amplia vision de los objetivos de la empresa,
teniendo proyectos a corto, mediano y largo plazo. Muchos de ellos ya se estan
desarrollando

« Necesita estructuracion de la organizacién en cuanto a la definicion de los
departamentos, lo que le podria perjudicar en un mediano plazo.

» Los incentivos al personal estan bien definidos, se mantienen aprendiendo y
motivados.

» Susingresos se basan en los contratos establecidos a largo plazo. No cuentan con
otro tipo de entradas, lo que podria recurrir a medidas graves si no se llevan a
cabo los proyectos, como despidos de personal.

» No cuentan con marketing efectivo. Se basan s6lo en una pagina de Facebook
poco activa.

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion obtenida de la empresa.

En el aspecto de la gestion de tareas de la empresa, a diferencia
de la competencia, cuenta con deficiencias en las tareas rutinarias y
de organizacion, ya que la mayoria de ellas se basan en el mediano
y largo plazo a diferencia de las demds empresas del entorno que
basan sus actividades en pequenas tareas.

TABLA 9
Caracterizacion de la empresa: gestion de la empresa.
Fortaleza o debilidad

Gestion de la empresa
Fortaleza o debilidad

Gestion profesional Fortaleza
Vision general de los objetivos de la organizacion Fortaleza
Vision de largo plazo de los objetivos Fortaleza
Elaboracion de planes estratégicos Fortaleza
Definicién del disefio organizativo Debilidad
Establecimiento de rutinas organizativas Fortaleza
Valoracién de amenazas y oportunidades Debilidad
Coordinacion de las tareas Fortaleza
Comunicacion interna y manejo de la informacion Fortaleza
Definicion de sanciones e incentivos al personal Fortaleza
Politica de R. H. Fortaleza
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Gestion de la empresa

Fortaleza o debilidad

Politica salarial Fortaleza
Politica de marketing Debilidad
Politica de financiacion Debilidad
Politica de produccion Fortaleza

Observaciones

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion obtenida de la empresa.

Analizando lo visto en la tabla anterior se puede llegar a la
conclusion que Hunabsys basa sus operaciones en los objetivos de
largo plazo, dejando de lado el posicionamiento en el corto plazo.
Actividades como las rutinas organizativas, valoracién de amena-
zas y oportunidades, la politica de marketing y politica de financia-
miento, donde presentan una debilidad muestran lo dicho anterior-
mente. Se podria decir que la empresa esta orientada a la venta de
grandes proyectos y no a las ventas del dia a dia, como lo hacen las

empresas tradicionales.

TABLA 10

Caracterizacion de la empresa: gestion de la empresa.

Organizacion interna

Gestion de la empresa

Relevancia en la organizacion interna de la empresa

Baja | Media | Alta
Nivel de formacion de los empleados X
Nivel de motivacion X
Capacidad de aprendizaje X
Capacidad de tomar la iniciativa X
Cumplimiento de las tareas asignadas X
Lealtad a la empresa y colaboradores X
Adaptacion de la cultura y valores de la organizacion X
Comportamiento competitivo X
Comportamiento cooperativo y de trabajo en equipo X
Comportamiento innovador y creativo X
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Gestion de la empresa
Relevancia en la organizacion interna de la empresa

Baja | Media | Alta
Capacidad de adaptacion al cambio y flexibilidad X
Aceptacion de riesgo X
Compromiso con mantener la calidad X
Busqueda de un excelente servicio al cliente X
Contribuir en el logro de una buena reputacion de la empresa X
Compromiso con la empresa X
Responsabilidad X
Alineamiento con la filosofia de la empresa X

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion obtenida de la empresa.

El principal atributo de las empresas de base tecnologia es que
son intensivas en conocimiento, y cuentan con una plantilla de em-
pleados de alta formacion profesional, esto se puede observar en
los datos presentados en la tabla anterior, ya que los aspectos con
mayor relevancia en la organizacion interna estan dirigidos a la for-
macion de los empleados, capacidad de aprendizaje, cumplimiento
de tareas y un comportamiento innovador.

3.3. Atributos del producto/servicio

Una vez analizadas las caracteristicas generales de la empresa y los
atributos que la diferencian ante la competencia, es necesario tener
conocimiento de las propiedades que poseen los productos y/o ser-
vicios que ofrece la empresa. Para esto fue necesario la realizacion
de cuestionarios que fueron contestados mediante fuentes secun-
darias y corroborados a través de la entrevista a Juan Carlos Castro.
De esta manera se presenta la siguiente informacion recolectada:
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TABLA 11
Atributos de servicios

El servicio

Descripcion | Desarrollo de hardware

generalde |e¢ Disefio conceptual de productos.

los servicios: | « Administracion de proyectos y documentacion técnica.

 Disefo y ruteo de pcB con componentes analogicos, digitales y
mixtos.

 Disefio y ruteo de pcB con componentes de montaje convencional,
SMD o tecnologia mixta.

« Disefio y fabricacion de circuitos impresos.

« Servicios de manufactura.

Desarrollo de Software

» Desarrollo de Firmware y Software embebido.

 Disefio y desarrollo de software a la medida.

 Disefo y desarrollo de sitios web y portales en internet.

* Registro de nombres de dominio y arrendamiento de planes de
hosting.

» Desarrollo de software para celulares y tabletas.

 Auditorias de sistemas.

Principales |+ Conocimiento (capital humano).
materias « Servidores y maquinaria especializada en electronica.
primas: » Software especializado.

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion obtenida de la empresa.

La empresa estudiada ha presentado cambios en los servicios
ofrecidos desde su nacimiento, ya que como se vio anteriormente
inici6é ofreciendo solamente servicios de software, actualmente ha
decidido abarcar también el desarrollo de hardware y electronica,
contando con una oferta amplia de servicios que los ha mantenido
en el mercado.

De esta forma, se puede observar que ante la complejidad en la
fabricaciéon de dichos servicios, la principal materia prima con la
que cuenta la empresa es el conocimiento, el cual se mantiene en
constante aprendizaje y certificaciones externas, segiin Juan Carlos
Castro, Director General de Hunabsys.
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TABLA 12
Atributos del servicio: valuacién

Valuacion de atributos

Atributo Evaluacion
Precio 8
Calidad 10
Estética 7
Disponibilidad 9
Servicio 10
Innovacion 10
Ajuste a las necesidades del consumidor 10
Funcionalidad 9
Imagen 8

Fuente: Elaboracién propia con base en la informacion obtenida de la empresa.

La importancia de conocer una evaluacion sobre como se en-
cuentran los atributos del servicio radica en la necesidad de cono-
cer que tan buenos somos en eso, y si existe la necesidad de trabajar
mas en ese atributo para mejorarlo, como por ejemplo: la estética
y la imagen, en donde no se encontr6 evidencia sobre su relevan-
cia. Ante esto, existe la necesidad de formular las preguntas: ;soy
mejor que la competencia en ese atributo?, ;qué tan facil o dificil
es imitarme en eso?, para esto se realizo un andlisis con la informa-
cion que se obtuvo de la entrevista realizada, donde se obtienen los

siguientes resultados:

TABLA 13

Atributos del servicio: dificultad de la competencia

para imitar los atributos del servicio

Imitabilidad de los atributos del producto

Atributo Dificultad | Dificultad Dificultad
Alta media Baja

Precio X

Calidad X

Disponibilidad X

Servicio post-venta X

Innovacion X
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Imitabilidad de los atributos del producto

Atributo Dificultad | Dificultad Dificultad
Alta media Baja

Ajuste a las necesidades del consumidor X

Funcionalidad X

Imagen X

Otros atributos: experiencia X

Observaciones:

Fuente: Elaboraciéon propia con base en la informacion obtenida de la empresa.

En los resultados obtenidos de la tabla anterior se puede ob-
servar que existe una alta dificultad por imitar los servicios de
Hunabsys, que se caracterizan por ajustarse a las necesidades del
consumidor, que ha conducido de igual manera a contar una alta
funcionalidad en los servicios prestados, ante esto, de acuerdo con
el director general: “la empresa no presta servicios si el cliente no
coopera con nosotros durante el proceso”. Esto le ha permitido a
Hunabsys innovar constantemente, ya que escucha lo que el cliente
solicita al momento de prestar el servicio, por lo tanto, este tipo de
actividades hacen que ciertos atributos sean dificiles de imitar.

3.4. Perfil de Recursos y Capacidades
El siguiente apartado presenta la informacion necesaria para el ana-
lisis de la empresa desde el enfoque de los recursos y capacidades;

se parte del estudio de sus objetivos originales y actuales:

TABLA 14
Perfil de recursos y capacidades: objetivos de la empresa

Objetivos de la empresa

Original Actual

Brindar servicios de desarrollo de Brindar servicios de desarrollo de

software a las empresas de la ciudad de | hardware y software a las empresas a

Culiacan, trabajando bajo proyectos. nivel nacional, trabajando con proyectos
de alto impacto y especializacion que se
integren a los mercados internacionales.

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion obtenida de la empresa.
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Se puede observar, en la tabla presentada, que después de casi
cinco afios de operacion la empresa no cuenta con los mismos obje-
tivos, ya que se han planteado metas mayores y una vision que llega
al ambito internacional, trabajando en la actualidad en el desarrollo
de productos y servicios innovadores de alta calidad que puedan
ser integrados a dichos mercados. De esta forma, tomando como re-
ferencia la informacion brindada por el director general, se evalian
los recursos y capacidades en base una serie de preguntas, donde
los resultados se presentan a continuacion:

TABLA 15
Perfil de recursos y capacidades: evaluacion de recursos

Valorar los siguientes recursos en base a su importancia
para el éxito de la empresa*
1

w
o

Secretos comerciales
Contratos

Licencias y patentes
Marca registrada
Disefos

Marco legal
Certificaciones

Ooooooog

Ooooogoogs
Ooooooog

oooooogog s
ooooogogge
O0000dO0odo
O0Oo00O00d0dwN
O00O0000oe
Oo0ooOgOodve
I O Y O g

Evaluar las siguientes variables en base a la relevancia
que han tenido en el posicionamiento de la empresa*

1 3 5

o

Reputacion del producto
Reputacion de la empresa
Redes de trabajo

Cadena de valor

Acceso a insumos
Servicio disponible
Inmuebles

Insumos

Sucursales propias

gooooooog

gboooogoooons
gooooooog

gbooogoooos
gooooooog

ooooooodo
O0oDooooooN
I O Y R O Y I -
OO0oooooogee
gooooooode
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Calificar los siguientes recursos de la empresa*

1 2 3 45 6 7 8 9 10
Conocimiento y preparacion de los 0 I B I B O
empleados
Conocimiento de los proveedores O O 0o O O O
Conocimiento y preparacion de los O O O 0O 0 O
directivos
Conocimiento de los distribuidores 0 Y O O A B O
Magquinaria ooooooooon
Herramientas Oo0oo0oo0oogodgod
Vehiculos 0O 0000 oOooood
Equipo informatico 0 1 O O A

Valorar las siguientes habilidades de la empresa*

1 2 3 45 6 7 8 9 10
Percepcion de estandares de calidad O0000oooooad
Habilidad de aprender 0 Y O O A B
Gestion del cambio 0O 0000 o0Oooood
Servicio O0o0o0o0ooogooano
Habilidad de gestion O0o0oOoooooad
Trabajo en equipo OO0o0oOoooooao
Habilidad de innovar O0o0o0ooogoogo
Cultura organizativa OO0o0ooooooaod
Gestion financiera 00000 o0oogooo™
Conocimiento del mercado Oo0o0o0o0o0ooo0ooo
Habilidad de comunicacion 0 Y O I R O

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion obtenida de 1a empresa. *
Escala del 1 al 10, considerando el 10 como valor maximo.

Una vez que se evalda la informacion anterior y se conocen los
recursos que la han llevado al éxito, asi como las habilidades con las
que cuenta actualmente y donde la empresa pone mayor énfasis,
nos permite conocer en la siguiente tabla las capacidades que gene-
ra la organizacion, asi como los recursos relevantes que generan di-
cha capacidad, todo esto haciendo referencia a la teoria de recursos
y capacidades, de manera que se puedan identificar las variables de
la ventaja competitiva de la presente empresa estudiada.
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TABLA 16
Perfil de recursos y capacidades: evolucién de los soportes
de la ventaja competitiva de la organizacion

Evolucion de los soportes de la ventaja competitiva de la organizacion.

Descripcion de la capacidad:

1.

Innovacion y desarrollo de nuevos productos: desde la fundacion de la empresa
mencionan que se han caracterizado por contar con un area de 1+D, lo que refleja
que se han mantenido innovando y ofreciendo nuevos servicios al mercado
durante los cuatro afios de operacion. Aunque también es importante destacar
la capacidad para adoptarse a los cambios y tomar ventaja de ellos para nuevas
creaciones. Lo cual implica un gran esfuerzo en la empresa.

. Mejora continua: esta es una de las capacidades que mas define a la empresa,

ya que se destaca por contar con un nivel 2 cMMi ademas de la certificacion
SCRUM, lo que muestra su capacidad por mantenerse mejorando en sus procesos
y metodologias de trabajo.

. Gestion administrativa estratégica: como consecuencia de la formacion

profesional de los directivos, han sabido llevar a la organizaciéon a un rumbo
estratégico, obteniendo financiamientos de organismos.

. Capacidad de TI: esta capacidad ha sido fundamental para lo anterior, ya que

cuentan con los recursos necesarios para poder llevar a cabo los proyectos de
manera exitosa, mezclando los recursos de TI con todas las areas de operacion
en la empresa.

Recursos relevantes que participan en la capacidad:

1.

Innovacion y desarrollo de nuevos productos: los recursos que han destacado para
el desarrollo de esta capacidad es el conocimiento y la creatividad de un capital
humano especializado, asi como los recursos financieros gestionados en PROSOFT,
CONACYT Y la UAs.

Mejora continua: es importante mencionar los recursos financieros para la
adquisicion de certificaciones en los empleados, la inversion en maquinaria y
equipo, las plataformas para documentacion de actividades, y el esfuerzo de sus
recursos humanos.

Gestion administrativa estratégica: la formacion del personal directivo y un amplio
conocimiento del mercado le ha permitido avanzar con un rumbo estratégico.
Capacidad de 71 : la infraestructura de T1 (maquinaria y equipo informatico),
personal especializado de TI, asesoria externa de T, el alto conocimiento de TI,
asi como el acceso a insumos.

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion obtenida de la empresa.

De esta manera se obtiene la siguiente ponderacion de porcen-

tajes, con base en la entrevista con Juan Carlos Castro, la cual nos
sirve para realizar una clasificacion de las capacidades, como: regu-
latorias, posicionales, funcionales y culturales; éstas se presentan a
continuacion:
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La formacion de la ventaja competitiva la hacen las distintas
capacidades que la empresa va desarrollando en su crecimiento, a
través de los recursos estratégicos que se adquieren. Ante esto, es
importante analizar el impacto que se reune en dichas capacidades
y qué porcentaje aporta cada una de ellas para la generacion de la
ventaja competitiva.

TABLA 18
Perfil de recursos y capacidades: capacidades

Impacto de las capacidades en la generacion de la ventaja competitiva
Capacidades | % Observaciones

Regulatorias |10% | Ante la etapa en la que se encuentra actualmente la
empresa, la cual es de bisqueda de sostenibilidad en ventas,
no representa un fuerte impacto este tipo de capacidades
para la ventaja competitiva; sin embargo, se encuentran en
el proceso de licenciamiento y de patente de algunos de sus
productos.

Posicionales |25% |Elacceso ainsumos, la cadena de valor, asi como las

redes comerciales y estratégicas con la UAS y CONACYT,

son las variables que contribuido fuertemente para un
posicionamiento competitivo.

Funcionales |25% |Siendo el know-how de los empleados y el equipo
informatico recurso valioso que mantiene a la empresa en
el mercado, contribuyendo en la creacion de constante
innovacion.

Culturales 40% | El trabajo en equipo, la habilidad de aprender e innovar, son
recursos que Hunabsys ha sabido aprovechar, invirtiendo
un alto porcentaje en cursos y capacitaciones para los
empleados, y esto no seria posible sin la gestion financiera
que el equipo directivo ha desempenado.

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion obtenida de la empresa.

Para concluir el presente apartado de recursos y capacidades
se mostrd una tabla final donde los distintos tipos de capacidades
han aportado en cierta medida un porcentaje en la generacion de
la ventaja competitiva, describiendo coémo contribuyeron a la em-
presa para posicionarla como las principales de 1a region en su giro.
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3.5. Perfil de capacidades de ti

Continuando con las capacidades de la empresa y acercandose al
objetivo de la presente investigacion, el cual es conocer las distintas
capacidades de tecnologias de informacién (T1) que se han desa-
rrollado desde su etapa inicial y como estas contribuyen a la inter-
nacionalizacién, se construye la siguiente matriz de capacidades
de 11 tomando de referencia la matriz de capacidades tecnologicas
de Dutrénit et al. (2000), la cual nos muestra las capacidades en
sus distintos niveles de maduracion en relacion con las funciones
técnicas que va desarrollando, tanto primarias como de apoyo; de
esta manera, por filas, la matriz distingue las principales capacida-
des tecnoldgicas de acuerdo con el grado de innovacion. La matriz
incluye cuatro niveles de acumulacion: uno de capacidades tecno-
logicas de produccion rutinarias y tres de capacidades tecnologicas
innovadoras: basicas, intermedias y avanzadas. Las capacidades tec-
noldgicas de produccion rutinarias son las que se usan y operan la
tecnologia existente. Las innovadoras son capacidades para generar
y administrar el cambio técnico, dentro de las cuales, las basicas
permiten s6lo una contribucién al cambio relativamente pequefio e
incremental, pero en los niveles intermedios y avanzados las capa-
cidades tecnologicas pueden tener una contribuciéon al cambio mas
considerable, novedoso y ambicioso. Dentro de la matriz se pre-
sentan seis funciones técnicas, en las cuales las empresas pueden
desarrollar capacidades tecnoldgicas: i) toma de decisiones y con-
trol, ii) preparacion y ejecucion de grandes proyectos, iii) centradas
en los procesos y organizacion de la produccion, iv) centradas en
el producto, v) vinculacién externa, y vi) produccion de bienes de
capital. Las cuatro primeras se consideran funciones primarias y las
dos siguientes se consideran de apoyo, que consisten en los vincu-
los con otras empresas e instituciones privadas.

De esta forma, con la finalidad de obtener confiabilidad en la
matriz de TI construida, se dio a la tarea de extraer del marco teori-
co de la presente investigacion las principales acciones funcionales
que conforman las capacidades de T1 en la empresa, y posterior-
mente dicha matriz se llevo a consulta con profesores de la Facultad
de Informatica en la Universidad Autonoma de Sinaloa para su ana-
lisis y revision, donde se obtuvo como resultado la siguiente figura:
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Acumulacién de capacidades de T1. Una estrategia
de competitividad basada en actividades de I+D

Durante la entrevista a Hunabsys se plantearon una serie de
preguntas en base a la matriz de capacidades de T1 construida, con
el objetivo de conocer si la empresa habia adoptado ese tipo de ca-
pacidades a lo largo de su desarrollo y como esas capacidades han
contribuido en su proceso de internacionalizacién. Las respuestas
son presentadas en la siguiente tabla, donde se sefiala con “X” la
accion realizada o que se encuentra realizando la empresa.

De esta manera, con base en los resultados, se puede observar
que durante la etapa operativa bésica la empresa Hunabsys realiz6
las funciones tecnologicas necesarias para poder operar y producir
de manera eficiente, llegando a una etapa de innovacion de manera
rapida.

TABLA 19
Acumulacién de capacidades de Ti

Funciones Primarias Funciones de Apoyo
Inversion Produccion
Nivel de = = .
Capadidades ., entrada en los s
! Toma de dedsionesy bl procesosy enla Centrada en el Vinculacgén | Froducdion de
ejecucion del IOt biznes de
control moyects organizadon de b producto extema rital
il producddn 2
Capacidades de produccion rutinarias: capacidades para usar y operar la tecnologia existentente
Capacdidades
b § X X X X X X
operativas basicas
Capacidades tecnologicas innovad oras: apaddades para generar y administrar el cambio teonico
Capacidades
Innovadoras X X X X X
Basicas
Capadidades
Innovadoras X X X
Intermedias
Capadidades
Innovadoras X X X
Avanzadas

Fuente: Elaboracién propia con base en informacioén obtenida por la empresa, ba-
sada Dutrénit et al. (2000).

La empresa cuenta con la capacidad para generar y administrar
el cambio técnico en un nivel bésico, y se encuentra en una eta-
pa de aplicacion de funciones en un nivel intermedio-avanzado, ya
que por el tamafo de organizacion no siente la necesidad de aplicar
ciertas funciones que la llevarian a un nivel totalmente avanzado y
que son propias de organizaciones con un mayor nivel de emplea-
dos y ventas. Sin embargo, al ver que carece de funciones como

409



José Fernando Ntnez Ayala y Moisés Alejandro Alarcon Osuna

buisqueda y absorciéon de informacion sobre nuevos mercados en las
funciones de apoyo con vinculacion externa, es necesario que las
atienda si desea avanzar a los siguientes niveles con éxito.

Para concluir el presente andlisis de la evidencia de estudio de
caso, es importante observar el proceso de internacionalizacion de
la firma para conocer cudl es el modelo que ha seguido en su corta
vida en el mercado. Cabe destacar que la informacion presentada
en las tablas fue recaba durante la entrevista realizada al director
general de Hunabsys.

3.6. Perfil de internacionalizacion

Se dio a la tarea de recabar la informacién necesaria para analizar
la empresa en un contexto de internacionalizacion e identificar su
estrategia o el motivo que la llevd a estar presente en mercados
extranjeros. En el siguiente apartado se describe todo lo referente
a dicho proceso:

TABLA 20
Perfil de internacionalizacién

Perfil del internacionalizacion
Objetivos: » La empresa se perfila con mayor presencia en los
mercados internacionales por medio de la red
de contactos adquirida en la asistencia a eventos
tecnolodgicos en Estados Unidos y Alemania.
« Trabajan en la creacion de productos y servicios con
calidad internacional, adaptandose a un consumidor

global.
Etapa inicial de internacionalizacion
Fecha: 2012
Descripcion de la  Elinicio de internacionalizacion de Hunabsys fue por
estrategia inicial de medio de un contacto en el extranjero, donde se realizan
internacionalizacion: trabajos de outsourcing.

« No presentd mayor dificultad, debido a que dichos
servicios se prestan de manera remota, lo que se le
facilita en gran medida a la empresa debido a los alcances
tecnoldgicos, permitiéndole operar desde su lugar de
origen.

Mercado (s) destino |« Miami, Florida. Eua
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Perfil del internacionalizacion

No. De clientesenel |« 1
extranjero:

Observaciones: Ante los comentarios realizados durante la entrevista, la
internacionalizacion se present6 de manera esporadica al primer afo de
operaciones mediante una red de contactos, donde influyé la experiencia
internacional del fundador. Dicha exportacion de los servicios continian
realizandose en la actualidad pero representan ganancias minimas. Ante esto,
el fundador pretende la mayor asistencia a eventos tecnoldgicos y una mayor
inversion en dichas acciones.

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion obtenida de la empresa.

Como se observa en el cuadro anterior, la etapa inicial de in-
ternacionalizacion de la empresa se caracteriza por ser esporadica,
contando solamente con un cliente en el extranjero, el cual sigue vi-
gente en sus operaciones, aunque representan ganancias minimas.

Una vez que se ha analizado la empresa en su totalidad, se han
identificado los recursos y capacidades que generan la ventaja com-
petitiva, y se conoce su situacion actual ante la internacionalizacion
de sus servicios, la estrategia potencial de internacionalizacion pro-
puesta se concreta en el siguiente cuadro:

TABLA 21
Perfil de internacionalizacién: estrategia potencial

Dinamica del proceso

Gradual ‘ X ‘ Acelerado

Soporte de internacionalizacion

Innovacion y desarrollo de Redes de cooperacion Mayor

nuevos productos adaptados en el extranjero, infraestructura,

a un usuario global. alianzas estratégicas, equipo, maquinaria
conocimiento de tecnoldgica y
mercados. personal de TI.

Observaciones:

Ante una internacionalizacion con mayor presencia en el mediano plazo se
recomienda la inversion en conocer el mercado internacional, tendencias
tecnoldgicas e inversiones en prototipos que puedan ser validados por el usuario
antes de salir al mercado.

Fuente: Elaboraciéon propia con base en la informacion obtenida de la empresa.
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Una vez analizado el perfil de internacionalizacion con el que
cuenta la empresa se puede observar que tiene caracteristicas del
modelo de innovacién adoptado por Bilkey (1978), asi como del
modelo de redes defendido por Johanson y Mattson (1988).

Asi, analizando la empresa estudiada Hunabsys con el argumen-
to de que: “las percepciones y creencias de los directivos de las em-
presas, influyen y son delineadas por una vinculacion gradual con
mercados internacionales”, donde “las decisiones de internaciona-
lizacion e innovacion son determinaciones, creativas y deliberadas,
desarrolladas dentro de los limites impuestos por el mercado y por
las capacidades internas de la empresa” Bilkey (1978), nos damos
cuenta de Hunabsys va de la mano con los principios que adopta
el modelo de innovacion, posicionando a la empresa dentro de la
etapa cuatro (la empresa realiza exportaciones a paises psicologi-
camente cercanos de una manera experimentada, ajustando dichas
exportaciones a los cambios econdmicos del pais), del proceso de
exportacion de dicho modelo.

Por otra parte, la internacionalizacion de Hunabsys ha sido
comprendida como la interaccion interorganizativa entre empresas
locales y de su red internacional, conduciendo a que la oportunidad
de entrada a un mercado extranjero (EUA) llegue a la empresa a tra-
vés de los miembros de su red de contactos internacional, tal como
lo marca el modelo de redes de Johanson y Mattson (1998), de esta
forma, siendo Hunabsys una empresa de alta tecnologia, su inter-
nacionalizacion refleja su posicion dentro de la red de contactos, lo
que le permitird también crear puentes de entrada a otros mercados
extranjeros con mayor facilidad.

Se puede decir que Hunabsys es un ejemplo del potencial con el
que cuentan las empresas de alta tecnologia en los mercados inter-
nacionales, donde a su temprana edad trabajan en el desarrollo de
productos con escalabilidad global dentro de su departamento de
[+D; sin embargo, para que estos productos ingresen con éxito en
los mercados internacionales es necesaria la incursion de las alian-
zas estratégicas y redes de cooperacion que les permita el desarro-
llo sostenido que desean.
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3.7. Transiciones criticas

Finalmente se describen en el trabajo las transiciones criticas por
las que ha andado la empresa. De esta forma, cabe aclarar que exis-
ten cinco fases por las que transita la empresa, desde la investi-
gacion cientifica de una persona hasta la sostenibilidad en ventas,
segun lo visto en el capitulo “El cambio tecnologico y otros factores
que soportan la ventaja competitiva”, y entre cada una de esas fases
existe una transicion critica, las cuales describiremos en el presente
estudio.

Las fases de la empresa son

Investigacion: esta fase se puede decir que la atravesé la empresa
antes de su fundacién, pues el director de la empresa tuvo expe-
riencias empresariales de distintos giros antes de establecerse. Por
otro lado, el director y fundador de la empresa realiz6 estudios de
posgrado en Alemania, en el drea de software y electrdnica, lo cual
contribuy¢ a la creacion del negocio.

Construccion de oportunidad: esta fase se llevé a cabo en cola-
boracién con antiguos amigos del fundador, lo cual inici6 una vez
terminados los estudios de posgrado de éste, pues a su llegada a
México observa que existen muchas oportunidades de negocio re-
lacionadas con su 4rea de especialidad, por lo que busca hacerse de
un equipo de trabajo, con amistades y viejos colaboradores, lo que
da el nacimiento de Hunabsys.

Pre-organizacion: en esta etapa la empresa tiene un equipo de
trabajo conformado por recursos humanos, y la vision de la empre-
sa es la generacion de software especializado. Debido al crecimien-
to en ventas la empresa se hace de un local fisico, y posteriormente
se traslada a las instalaciones del Parque de Innovacion y Tecno-
logia de la uAs, en el cual, en una alianza, se dedican a desarrollar
proyectos, lo que aunado a la aprobacién de éstos en CONACYT y
PROSOFT le permite a la empresa establecer un departamento de
I+D que le lleva una ventaja competitiva.

Reorientacion: esta fase se llevo a cabo en una edad temprana
de la empresa, pues la vision inicial fue solo desarrollar software,
pero debido a oportunidades de negocio y crecimiento de la empre-
sa ésta trasladd sus actividades mayoritariamente al desarrollo de
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electronica y hardware, lo que le ha valido la otorgacion de proyec-
toS CONACYT y PROSOFT.

Sostenibilidad de recursos: esta es una fase a la que ain no lle-
ga la empresa, debido a que gran parte de los recursos con los que
cuenta se deben a proyectos estratégicos, y la otra parte de sus ven-
tas a clientes del drea comercial y agricola, lo cual no ha llegado a
ser todavia una cartera importante de clientes como para sostener
la operacion de la empresa sin la dependencia de proyectos estra-
tégicos.

Las transiciones criticas

En este sentido la empresa Hunabsys R&D no ha alcanzado un
importante funcionamiento internacional, lo que tal vez se debe a
su fase de desarrollo, pues alin se encuentra en la transicion critica
de una empresa que ha encontrado credibilidad en los mercados
pero que atin no alcanza la fase de sostenibilidad en ventas con una
cartera de clientes que la pueda sostener. Dada esta caracteristica,
la empresa lucha por obtener proyectos estratégicos de gran ren-
tabilidad, lo que se considera actualmente su nicho estratégico de
mercado, y esto ha interferido de alguna manera en la busqueda de
una cartera de clientes en otros paises.
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