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FACTORES DE RETENCION DE CAPITAL HUMANO
EN LOS HOTELES DE CUATRO ESTRELLAS DE LA
CIUDAD DE ENSENADA, BAJA CALIFORNIA

Perla Teresa Valenzuela Cosio, Universidad Autonoma de Baja California
Ma. Enselmina Marin Vargas, Universidad Auténoma de Baja California

RESUMEN

Los hoteles hoy en dia se concentran en tener en su plantilla laboral al personal que brinde el mejor
servicio al cliente, y asi lograr una mayor presencia en el mercado y en el competitivo mundo del sector
turismo. La presente investigacion se plantea como objetivo caracterizar los Factores de Retencion de
Capital Humano aplicados por los hoteles de cuatro estrellas de la ciudad de Ensenada, Baja California,
vy a su vez conocer la perspectiva de la Gestion de Recursos Humanos respecto a ello, ya que es en esta
drea donde se generan las estrategias para conservar a los empleados. Para alcanzar este proposito, se
disenio un estudio exploratorio descriptivo donde se elaboraron y validaron instrumentos de recoleccion
de datos que se aplicaron a una muestra de 51 empleados y 2 gestores de los hoteles objeto de estudio.
Los resultados arrojan que existen factores relevantes para que los empleados permanezcan en su
trabajo, tales como la relacion con el supervisor, trabajo en equipo, balance entre vida laboral y
personal. Siendo estos hallazgos de importante relevancia para conclusiones y recomendaciones.

PALABRAS CLAVE: Retencion, Hoteles, Turismo, Gestion de Recursos Humanos

ABSTRACT

RETENTION FACTORS OF HUMAN CAPITAL APPLIED BY 4-STAR
HOTELS IN THE CITY OF ENSENADA, BAJA CALIFORNIA

Hotels nowadays concentrate in having in their workforce personnel that brings the best customer
service, that way a bigger presence in the market and in the competitive world of tourism is
accomplished. This investigation has the objective of characterizing the Retention Factors of Human
Capital applied by 4-star hotels in the city of Ensenada, Baja California; and in turn to know the
perspective of Human Resources management on the subject, seeing how in this department is where
strategies to conserve employees are generated. In order to reach this goal, a descriptive exploratory
study was designed where data-gathering instruments were elaborated, validated, and implemented to a
study group sample of 51 hotel employees and 2 hotel managers. Results suggest that there are relevant
factors concerning employees staying in the company: Employee-supervisor relation, team work, and a
balance between work life and personal life. These findings are relevant for conclusions and
recommendations.

JEL: M20, M54, J24
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INTRODUCCION

entro de la organizacion, el recurso humano representa la vida de la misma, donde éste es quien

opera a los otros recursos de la empresa, técnicos, materiales o financieros, y juntos se

encaminan hacia el logro de objetivos. El capital humano como recurso vivo, aporta
innumerables factores intangibles a la empresa tales como, ideas, destrezas, actitudes, valores y el
conocimiento mismo, para asi lograr un 6ptimo desempefio. Los recursos materiales, son un medio para
alcanzar metas y encaminarse a un fin, pero son las personas quienes los convierten en realidad, son
quienes le dan sentido a las empresas, ahi radica la importancia retener al capital humano para el éxito de
las compaiiias (Werther, 2008).

Por tal motivo retenerlo en las organizaciones, crear sentido de pertenencia, desarrollarlo, capacitarlo y
optimizar sus recursos evitando la rotacion, genera un interés por caracterizar las técnicas que la gestion
de recursos humanos aplica a sus empleados para incentivar su permanencia y lograr resultados
organizativos a corto, mediano y largo plazo (Bateman, 2009).

La hoteleria tiene como objetivo el dar un excelente servicio al cliente, por tal razén se torna primordial
tener entre sus filas al personal que mejor realice estas acciones. Ya que de esto depende el crecimiento y
supervivencia de la organizacion, lo cual genera una ocupacion mas elevada y permite obtener una mayor
participacion en el mercado (Libro blanco del turismo, 2008).

Los datos arrojados por ésta investigacion, dejaran de manifiesto conocimiento para que los hoteles de
cuatro estrellas objeto de estudio, puedan aprovechar la informacion generada para conocer a fondo cémo
se encuentra la plantilla laboral creando estrategias de mejora, cambio y seguimiento para lograr una
retencion efectiva. Esto a través del instrumento aplicado que abordé el estudio de diez variables que
son: capacitacion, desarrollo, salarios, relacion empleado supervisor, evaluacion del desempefio,
participacion del empleado, comunicacion, trabajo en equipo, relacion con compaiieros de trabajo y
balance entre vida laboral y personal.

El presente articulo esta distribuido de la siguiente forma: en el apartado de la revision de la literatura, se
define el concepto de retencion, capital humano, hotel de cuatro estrellas y las caracteristicas para su
clasificacion, contexto del turismo, asi como la mencion de la gestion de recursos humanos, que es la
teoria que le da sustento a la investigacion. En la metodologia se indican los criterios utilizados para
definir la poblacion, muestra, tipo de estudio, la confiabilidad y descripcion general de la recoleccion de
datos. Para concluir se indican los resultados y conclusiones de esta investigacion.

REVISION DE LA LITERATURA

En el inicio del presente siglo, se da la transformacion de la sociedad de una era industrial a una era del
conocimiento y con esto un nuevo enfoque de la gestion de las organizaciones, como resultado de las
nuevas realidades, tanto en el mundo del trabajo y en los perfiles de las competencias laborales (Werther,
2008).

En la actualidad se presenta una constante y es como tener en las organizaciones y a su vez retener a los
mejores empleados. En un mundo donde la competitividad se ha vuelto una realidad apremiante, las
empresas entran en la guerra por el talento. En primer lugar se debe saber claramente que los empleados
juegan un papel primordial para el éxito de las compafias. Querer conservar a los mejores da pie a
establecer estrategias para lograrlo (Dibble, 2001).

Las organizaciones deben permitirse tener un enfoque para potenciar y desarrollar al capital humano,
pues el tener una plantilla laboral comprometida, desarrollada y capacitada permite ser una empresa
competitiva y con clientes satisfechos (Valencia, 2005).
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Las habilidades, conocimientos y aptitudes son distintivos y particulares en cada individuo, lo cual
permite, estimular la innovacion y por ende proporciona un impulso hacia la creacion de satisfactores. En
el instante en que un empleado opta por abandonar una empresa, ésta se ve afectada ya que pierde
conocimientos que le fueron ensefiados y es aun mas perjudicial si éste decide irse a laborar con la
competencia, pues ahora todo lo que se invirtié en él, el competidor sera el que aproveche la formacion
del empleado sin invertir en ello. Situacion que representa costos futuros para la empresa que pierde un
elemento pues invertira nuevamente en reclutar, seleccionar y capacitar a alguien mas (Capelli, 2003).

Para Friedman, Hatch y Walker (2000) los seres humanos son considerados como objetivos de inversion
en anticipacion de unos beneficios. En macroeconomia, los gobiernos intervienen en educacion y
formacion anticipando beneficios con un mayor empleo u otros signos de progreso. En microeconomia,
las empresas intervienen en programas para el personal anticipado beneficios como un precio mas alto de
sus acciones en el largo plazo u otros indicadores de valor de la empresa.

Los empleados que las empresas buscan retener, son aquellos talentosos y que aportan valor a la
organizacion, donde aparte de las cuestiones técnicas den algo mas, ya sea compromiso con la empresa,
propongan mejoras, soluciones, aporten ideas, trabajen equipo, lo cual influird positivamente en los
clientes, accionistas y compaifieros de trabajo (Dibble, 2001).

La retencion es un desafio al que se enfrentan la mayoria de las empresas mas admiradas en el mundo. En
Estados Unidos, entre 1992 y 2000 se gener6 el fenomeno denominado guerra de talentos. Por lo que
muchas compaifiias se dieron cuenta que la escasez de talentos representaba un impedimento importante
para el crecimiento futuro (Capelli, 2003).

El centro de investigacion internacional (2001) citado por (Capelli, 2003) indica tres razones por las que
es significativa la retencion: por la importancia cada vez mayor del capital humano, por el vinculo entre la
satisfaccion del empleado y la satisfaccion del cliente y por los costos elevados que genera el abandono
del personal, este abandono es lo que conocemos como rotacion de personal.

En el mundo empresarial se gesta un interés por este tema, tal es la muestra en la sexta edicion del
Barometro de Recursos Humanos y Expansion & Empleo, llevada a cabo en 2008, en el que han
participado 150 directores de Recursos Humanos de grandes empresas europeas (la mayoria con mas de
mil empleados), ofrece respuestas acerca de las tendencias y evolucion del area de capital humano. Donde
se indica que la primera prioridad para mejorar las politicas de recursos humanas es lo relacionado a la
atraccion, reclutamiento, seleccidon, induccion, lo que afiade como consecuencia la retencion de los
mejores empleados. Seguido de la gestion de las competencias clave, capacitacion, y adiestramiento, los
procesos de restructuracion de las empresas (Barometro. Recursos humanos, 2008).

Segun Friedman, et.al., (2000) la retencion se refiere a la capacidad de evitar que algo se pierda o alguien
se vaya. En gestion de recursos humanos, la ausencia de bajas en un puesto o puestos de trabajo durante
un tiempo determinado.

La Organizaciéon para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE) define el capital humano
como los conocimientos, habilidades, competencias y atributos incorporados en los individuos y que
facilitan la creacion de bienestar personal, social y economico.

La Gestion de Recursos Humanos, es el conjunto de politicas y practicas necesarias para dirigir los
aspectos de los cargos gerenciales relacionados con los recursos humanos, incluidos reclutamiento,
seleccion, capacitacion, desarrollo, recompensas , evaluacion del desempefio y retencion de los
empleados (Chiavenato, 2000).
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Segun datos de la Organizacion Mundial de Turismo en 2011, la aportacion del turismo a la actividad
economica mundial es cerca del 5%. Igualando a las exportaciones de productos tales como petrdleo,
automoviles e incluso a los alimentos; el turismo como negocio, permea como agente activo y generador
en los mercados. Brindando ingresos y oportunidades en diversos sectores como agricola y de
telecomunicaciones, ya sea en paises industrializados o en desarrollo. La contribucion al empleo es cerca
del 6% y 7% del ntimero total de empleos en todo el mundo, sean directos o indirectos. Donde la mayoria
se emplea en el area del hospedaje.

Para fines de esta investigacion se tomara en cuenta solo la clasificacion de 4 estrellas. Para que un hotel
ostente estas insignias, es preciso cumplir con ciertas caracteristicas. La clasificacion internacional de los
establecimientos hoteleros, dicta que para que sea considerado de 4 estrellas debe de tener servicio de
comida permanente diurno y nocturno. Contar con personal altamente calificado que posea titulo o
certificado. Ser bilinglies, dominar aparte del espafiol otro idioma, de preferencia el inglés. Con
instalaciones impecables. A demas de permanecer lejos de fabricas que generen ruido u olores
desagradables. Tener estacionamientos a razén de un cajon por cada cuatro habitaciones. Tener un
vestibulo con materiales de marmol u otro tipo de finos materiales. Puede contar con bar y salas de
fiestas, con estilos lujosos (Lambertine, 1988).

En México, la autoridad oficial en materia de turistica, es la Secretaria de Turismo, quien brinda
estadisticas y monitorea las actividades de los hoteles. Desde el afio 1993, esta institucion ha estado
ausente en la clasificacion de la calidad. Ahora sélo reporta porcentajes de ocupacion, vacidndola en su
sistema de estadistas DataTur. Por solicitud de la Direccion General de Mejora Regulatoria, a través del
Fondo Sectorial CONACYT-SECTUR para la Investigacion, el Desarrollo y la Innovacion Tecnologica
en Turismo, la Secretaria de Turismo (SECTUR) y el Centro de Estudios Superiores en Turismo
(CESTUR) publicaron en 2011 una convocatoria para desarrollar un nuevo Sistema de Clasificacion
Hotelera Mexicano (SCH) y dotar asi al sector de una herramienta de medicion s6lida que permita no solo
indicar la cantidad de alojamiento disponible sino también las cualidades del mismo. Actualmente cada
inmueble decide cuéntas estrellas debe asignarse de acuerdo a los servicios y a sus instalaciones. No
importando las clasificaciones existentes (Sistema de Clasificaciéon Hotelera Mexicano, 2011).

La Secretaria de Turismo indic6 que en 2011 México recibid cerca de 20.811 millones de llegadas
internacionales de turistas, lo cual dej6 una derrama economica de 11.868 millones de dolares, siendo la
tercera fuente de captacion de divisas para el pais. El turismo aporta cerca del 9% al Producto Interno
Bruto (PIB). La estructura del PIB del sector turistico se compone por la actividad de otros sectores:
28.1% transporte, 20.4% hospedaje y alojamiento, 19.7 servicios inmobiliarios, manufacturas 16.2%, 6.2
comercio, 3.2% construccion y esparcimiento 1.5%.

Datos de la Secretaria de Turismo (2012) estiman que el sector turismo genera 10 millones de empleos,
2.5 directos y 7.5 indirectos, del cual el 20.4 % trabaja en el area de hospedaje. México cuenta con mds de
17 mil hoteles y mas de 650 mil cuartos de alojamiento. Existen 1,860 establecimientos de clasificacion 4
estrellas con un total de 126,347 cuartos de hospedaje.

El Turismo en Baja California genera el 7.5 % de los empleos (Guia de Inversion Turistica, 2010). Se
cuenta con un diverso numero de elementos que a la vez, potencian, dinamizan su desempefio
economico lo que se manifiesta en flujos crecientes de recursos humanos (Barajas, 2009).

Actualmente en Baja California, se tiene una oferta de 43 establecimientos de hospedaje de categoria 4
estrellas lo que se traduce a 3,805 cuartos (Sectur, 2011). En Baja California en el 2009 segtin datos de la
Confederacion Nacional Turistica, 2170 personas en hoteles categoria 4 estrellas, lo cual ha favorecido
de ventajas comparativas derivadas de su ubicacion geografica y de su capacidad de atraer inversion.
Datos de la Secretaria de Economia indican que el sector servicios aporta un 64% al PIB estatal. Este
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sector emplea al mayor porcentaje de la poblacion total ocupada con 61.4% (Secretaria de Desarrollo
Econoémico, 2012).

En Ensenada, Baja California se cuenta con un total de 15 hoteles de cuatro estrellas, la ocupacion
hotelera en el afio 2012 segun refiere la Secretaria de Turismo del Estado, fue del 48.50%, los datos no
especifican cual porcentaje de esa ocupacion corresponde a huéspedes alojados en hoteles de cuatro
estrellas. La ciudad de Ensenada capta el 27 y 13% del visitante de vez primera de origen Nacional y de
los Estados Unidos de Norteamérica respectivamente.

METODOLOGIA

La metodologia utilizada en este estudio se basé en el disefio, validacion y aplicacion de un cuestionario.
De acuerdo a Hernandez, Fernandez y Baptista (2006) la investigacion posee un enfoque cuantitativo
descriptivo, no experimental de corte trasversal fundado en la recoleccion de datos numéricos que han
sido estudiados y examinados mediante pruebas estadisticas, donde no se manipularon los datos ni se tuvo
influencia sobre ellos, recabandolos en un solo periodo de tiempo.

Ademas, se realizdé el calculo del coeficiente r de Pearson. Cuya interpretacion indica que valores
proximos de 1 refieren una correlacion fuerte y positiva, valores cercanos a -1 demuestran una correlacion
fuerte y negativa, mientras que los valores cercanos a cero dicen que no hay correlacion lineal. Los signos
positivos o negativos solo revelan la direccion de la relacion (Morales, 2007). Para la interpretacion de los
resultados obtenidos mediante el calculo de una correlacion, se adoptara la escala mostrada por Cabrera
(2009).

Tabla 1: Escala Para la Interpretacion de Resultados, de Un Analisis de Correlacion

Rango Relacién

0-0.25 Escasa o nula

0.26-0.50 Débil

0.51-0.75 Entre moderada y fuerte
0.76-100 Entre fuerte y perfecta

Esta tabla muestra los rangos para interpretar los resultados al realizar el calculo del coeficiente de r de Pearson, asi como la intensidad de la
relacion entre las variables estudiadas. Fuente: Cabrera, 2009.

La eleccion de esta muestra se realizé de manera no probabilistica por conveniencia, la cual consiste en
seleccionar a los participantes, que estan accesibles o disponibles para ser estudiados.Ya que estos en ese
momento estan dispuestos y disponibles para estudiarlos (McMillan y Schumacher, 2001). Lo anterior
porque se propuso ¢l estudio a 14 hoteles de cuatro estrellas de la ciudad de Ensenada, que es el sector de
interés, fueron dos los que finalmente se interesaron y aceptaron la aplicacion del mismo.

Para la recoleccion de datos se elabord un instrumento de 25 reactivos. Aplicado a una muestra de de 51
empleados y 2 gestores de los hoteles objeto de estudio. Midiendo 10 variables: capacitacion, desarrollo,
salarios, relacion con el supervision, evaluacion del desempefo, participacion del empleado,
comunicacion, trabajo en equipo, relacion con compaineros de trabajo y balance entre vida laboral y
personal. La categoria de respuestas fue en escalamiento numérico tipo Likert de cinco valores, donde
(1) corresponde a totalmente en desacuerdo y (5) a totalmente de acuerdo. La aplicacion del instrumento
se llevo a cabo de marzo a junio de 2013. Los valores del coeficiente Alfa de Cronbach arrojan un
resultado global de .930, lo que revela que las variables si miden lo que indican medir y arrojan datos
confiables (Blanco, 2000). Para la presentaciéon de resultados, se utilizd el programa estadistico
“Statistical Package for the Social Sciences” (SPSS) en su version 20, donde se hicieron pruebas con
estadisticos descriptivos.
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RESULTADOS

En el trabajo de campo se encontraron datos oportunos, que permitieron conocer los factores de
retencion relevantes para los empleados y para los gestores. En primera instancia se hace mencion los
datos demograficos los cuales indican que de los 51 empleados encuestados, el 31.4% son del género
femenino; el 66.7% son del género masculino. En cuanto a la edad el mayor porcentaje lo tienen las
personas con un rango de edad entre 26 a 34 afios, representado por un 27.5% y equivalente a 14
personas, seguido de un 21.6% en el rango de 18 a 24 afios, lo que se traduce en 11 personas, indicando
que es una poblacion joven. La categoria de antigiiedad de los empleados en los hoteles corresponde en su
mayoria al rango de 1 a 3 afos, con un 45.5% constituido por un total de 23 personas. Se observo que un
66.7% de la muestra labora en el turno matutino, representado por 34 personas.

Los factores mas relevantes para los empleados son, en primer lugar, la relacion empleado- supervisor,
donde con una frecuencia de 47 empleados e igual a 92.1% de ellos, manifiestan que su relacion con su
jefe esta en un alto nivel. Por el contrario, los gestores indican que esta se encuentra en un nivel medio.
Lo cual es un hallazgo importante. El segundo puesto es para el trabajo en equipo, el 80.3% de la muestra
correspondiente a 41 personas, aseguran que este aspecto se encuentra en un alto nivel, concordando con
la opinién de los gestores.

En tercer lugar se encuentra la participacion del empleado, 40 personas traducido a un 78.4% afirman que
la empresa si pone una elevada atencion en esta area. Con el mismo niimero de personas y de porcentaje
esta el balance entre vida laboral y personal, no obstante la organizacion indica que dicho aspecto esta en
un nivel medio.

En cuarto lugar, la capacitacion con un porcentaje del 72.5% del total de encuestados diciendo que este
factor esta dentro de los mas relevantes para lograr seguir en la empresa. Hacer ver que las empresas estan
realizando 6ptimas actividades para conservar a sus trabajadores por medio de este importante elemento
de retencion. En quinto lugar la comunicacion con un 56.8% ,indicando que es un importante factor de
retencion en la empresa, Esta variable es esencial, pues el hacerle saber a los empleados lo que ocurre en
la organizaciéon y contar con los medios adecuados para ello, hace de éste un aspecto destacado para
conservar a los trabajadores. Este factor arroja un resultado concluyente, al indicar que el 56.9% tiene a
bien considerarlo como determinante para su permanencia en su puesto de trabajo, sin embargo no es el
de mayor magnitud, de igual forma los gestores opinan que este factor se encuentra en un nivel medio.
Por lo se que debe poner especial atencion en ello.

Los tres factores con porcentajes mds bajos de un total de diez, son el desarrollo donde un 52.9%
equivalente a 27 personas, consideran que la empresa si brinda un alto desarrollo a sus empleados. De
igual forma la Evaluacion del desempefio con el 54.9% constituido por 28 personas, dicen que los hoteles
cuentan con un Optimo y eficiente sistema de evaluacion del desempefio. Con el mismo nimero de
porcentaje esta el salario. Los gestores indican que esta variable tiene un nivel medio.

Se tiene un amplio panorama de la percepcion de la plantilla laboral junto con una gama de hallazgos y
relacion entre factores de retencion. A través de la aplicacidn del coeficiente r de Pearson. Los resultados
se expresan a un nivel de significancia de 0.01 con un nivel de confianza del 99%. Morales (2007) sefiala
que la significancia es un término que indica que un coeficiente de correlacion es mayor de lo que
podriamos esperar por azar y poder afirmar por lo tanto que con toda probabilidad expresa una verdadera
relacion.

Si bien el factor con mayor frecuencia fue la relacion empleado supervisor, al realizar la prueba, se
obtiene que la correlacion mas fuerte se presenta entre la capacitacion y el trabajo en equipo con 0.743%**,
Integrando lo que refieren Bateman y Snell (2009) al decir que las empresas siempre deben estar al tanto



REVISTA GLOBAL DE NEGOCIOS ¢ VOLUMEN 2 ¢« NUMERO 4 ¢ 2014

de cudles son las areas de la organizacion que requieren capacitacion, lo cual se desprende de la diferencia
entre el deber ser y lo que realmente logra el colaborador. Montes y Moreno (2007) comentan que en
todas las empresas se requiere de la colaboracion mutua entre los miembros de estas, y el trabajar en
conjunto hace que se logren las metas y objetivos.

Tabla 2: Resultados de las frecuencias y Porcentajes de las 10 Variables

Factor de retencién Frecuencia Porcentaje Nivel segiin Gestores
Relacion empleado supervisor 47 92.1 Medio
Trabajo en equipo 41 80.3 Alto
Participacion del empleado 40 78.4 Alto
Balance entre vida personal y laboral 40 78.4 Medio
Capacitacion 37 72.5 Alto
Comunicacion 29 56.8 Alto
Relacion con los compaiieros de trabajo 29 56.8 Medio
Evaluacion del desempefio 28 54.9 Alto
Salario 28 54.9 Medio
Desarrollo 27 52.9 Alto

Esta tabla muestra los resultados para las 10 variables analizadas. Lo cual fue aplicado a una muestra de 51 empleados y 2 gestores de los
hoteles objeto de estudio. Se encuentran ordenados del factor de retencion que obtuvo mayor a menor frecuencia y porcentaje. Asi como el nivel
en que se encuentra cada uno segun lo expresado por los Gestores de Recursos Humanos. Siendo el mas relevante la Relacion empleado
supervisor y el menor el Desarrollo. Fuente: Elaboracion propia.

A su vez la participacion del empleado y el trabajo en equipo tienen una correlacion de 0.683**. La
comunicacion y el trabajo en equipo con un resultado de 0.563**. Relacion empleado supervisor y la
participacion del empleado con 0.533** y la relacion empleado supervisor y el trabajo en equipo con una
correlacion de 0.523** Lo anterior denota que un factor depende de otro. Siendo la interaccion,
colaboracion, comunicacion y participacion en decisiones, como un agente determinante para el adecuado
funcionamiento de los hoteles. Tal como lo demuestra Byham (1992) quien indica que la participacion del
empleado, surge de la idea de involucrar a los trabajadores en el proceso de la toma de decisiones. De
igual modo, refiere que también precisa de conocimiento, esto es, contar con las competencias necesarias
para el buen desempefio de su trabajo, para lo cual se deben desarrollar las habilidades, brindar el
entrenamiento, la informacion y aclarar las metas que se espera cumpla.

Estos resultados se respaldan con lo dicho por Harris (1993) citado por (Rodriguez, 2001) quien comenta
que la comunicacion organizacional tiene como principal objetivo el dar a conocer a los empleados de los
diferentes departamentos de la organizacion todo lo concerniente a actividades a desarrollar, metas a
lograr, asi como el acceso que tienen los empleados a los niveles directivos mas altos en donde pueden
brindar sus aportaciones, comentarios, quejas y/o sugerencias. Robbins y DeCenzo (2008) por su parte
comentan que la capacidad del supervisor para comprender a sus empleados y trabajar eficazmente con
ellos y con las personas con quienes estd en contacto determinara, en gran medida, su éxito fracaso. La
influencia del jefe es determinante para que el personal haga las cosas de manera ética.

La evaluacion del desempeiio presenta correlacion con diversos factores, el primero de ellos es el salario
con un resultado 0.699**, En segunda instancia, la participacion del empleado con 0.683**. Tercer lugar
la comunicacion arrojando un total de 0.660**, y finalmente con el Desarrollo con una correlacion de
0.602**. De acuerdo con Dolan, Cabrera, Jackson y Shuler (2007) el contar con un sistema de evaluacion
del desempefio permite identificar cuales son aquellos elementos relevantes del trabajo o actividad de la
persona, para poder emitir sobre ellos juicio y utilizar la informacion obtenida a beneficio de la persona y
de la organizacion. Cuando se percibe un interés por parte de la empresa por aplicar programas de
evaluaciéon de desempeno, esto influird positivamente en el logro de resultados, pues en base al
reconocimiento y la retroalimentacion los empleados estan mas contentos, y realizan su labor con
excelencia. Concordando con lo expuesto Mondy y Robert (2005) donde en un programa de
reconocimiento al empleado, se pueden incluir varias combinaciones, entre elogios, comentarios positivos
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sobre alglin logro en su trabajo, el empleado del mes o del afio. También el contar con una evaluacién del
desempefio permite al empleado el saber como se esta percibiendo su labor, ya sea para mejorar o
mantener el nivel de sus tareas. El desarrollo tiene una correlacion con la capacitacion arrojando un
resultado de 0.690**. A su vez con la evaluacidon del desempefio de 0.602**, Balance entre vida laboral y
personal con una correlacién de 0.609** y desarrollo y relacion con los compafieros de trabajo con
0.589%%*,

Mondy (2010) soporta los resultados obtenidos al afirmar que los beneficios de contar con programas de
desarrollo dentro de las empresas, es que las vacantes que se presenten pueden ser conectadas dentro de la
misma, sin necesidad de captar capital humano externo. De igual forma, Werther, (2008) observa que el
desarrollo fomenta el conocimiento del personal. Por lo que si existe una correlacion entre del desarrollo
con la capacitacion, evaluacion del desempeiio, la relacion con los compafieros de trabajo y el balance
entre la vida laboral personal es porque tal y como lo expresan Mondy y Noe (2005) el desarrollo tiene el
potencial de ser a largo plazo, atravesando las fronteras de la rutina diaria de trabajo, donde la
organizacion y el empleado deben ir a un mismo paso para el logro de objetivos. Mejorando las
competencias del personal (Muchinsky, 2002). Ademas, segiin Bateman (2009) el vinculo que existe entre
los empleados permite favorecer la dimension afectiva y proporciona un apoyo emocional. Relacionando
lo anterior con lo dicho por Capelli (2003) donde comenta que el tener un balance entre lo laboral y
personal logrard que los empleados desarrollen su creatividad en el trabajo lo que representa una
oportunidad a las empresas para tener un lugar de trabajo mas equitativo, productivo e innovador.

Tabla 3: Correlacion r de Pearson Aplicado a las 10 Variables

Variables R de Pearson Tipo de Asociacién
Capacitacion y Trabajo en equipo 0.743%* Moderada a fuerte
Salario y Evaluacion del desempefio 0.699%* Moderada a fuerte
Desarrollo y Capacitacion 0.690%** Moderada a fuerte
Participacion del empleado y Evaluacion del desempefio 0.683%* Moderada a fuerte
Participacion del empleado y Trabajo en equipo 0.683** Moderada a fuerte
Comunicacion y Evaluacion del desempefio 0.660** Moderada a fuerte
Desarrollo y Balance entre vida laboral y personal 0.609** Moderada a fuerte
Evaluacion del desempefio y Desarrollo 0.602%* Moderada a fuerte
Desarrollo y Relacion con los compaiieros de trabajo 0.589%* Moderada a fuerte
Comunicacion y Trabajo en equipo 0.563** Moderada a fuerte
Relacion empleado supervisor y Participacion del empleado 0.533%* Moderada a fuerte
Relacion empleado supervisor y Trabajo en equipo 0.523%%* Moderada a fuerte

Esta tabla muestra los resultados del calculo del coeficiente de correlacion r de Pearson, aplicado a las 10 variables de estudio. Esta prueba
hace referencia a que valores cercanos a 1 indican una correlacion fuerte y positiva (Morales, 2007). Se presentan los factores que tuvieron una
correlacion de fuerte a moderada, con un intervalo de 0,51 a 0,75(Cabrera, 2009). Siendo estos de suma importancia, al conocer cudles estin
estrechamente relacionados. **Significancia al 0.01.al nivel de confianza del 99/ % en correlacion de Pearson. Fuente: Elaboracion

CONCLUSIONES

La investigacion realizada para determinar los factores de retencion, conlleva a afirmar que los hoteles
tienen enormes posibilidades de aplicar estrategias para conservar a los empleados. Esto ha permitido el
contraste entre las diferentes opciones de los hoteles para retener a los empleados, y cuales son las que
mejor resultado les generan. Las principales practicas para ello, permiten ver un panorama diverso y con
una tendencia cambiante hacia el valor que le otorga la gestion de recursos humanos.

Los gestores de recursos humanos de los hoteles, deberan seguir encaminando sus esfuerzos en conservar
a sus empleados. Esto en base a los resultados obtenidos. Existiendo una similitud estrecha entre cudles
son los factores que los empleados consideran relevantes para permanecer en la empresa y los que la
organizacion afirma. Con los datos recabados en el trabajo de campo, se concluye que los empleados
encuestados son en su mayoria del género masculino con el 66.7%, ademas el rango de edad que
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predominé oscila entre los 26 y 34 afios, siendo personal joven. En lo que respecta a al periodo de
antigiiedad en el puesto de trabajo predomin6 el de 1 a 3 afios con 45.5% de los trabajadores.

El calculo del coeficiente r de Pearson, permite concluir que los 10 factores de retencion analizados tienen
entre si una correlacion lineal, de fuerte a moderada basado en los rangos expresados en la Tabla 1. Es
decir, si dependen unos de otros, respaldando cada correlacion con la literatura descrita en los resultados.
Cabe mencionar que en la actualidad las organizaciones estan creciendo, esto las lleva a un estado mas
competitivo en el mercado, para lograrlo, las empresas se valen de todos los recursos disponibles, siendo
el recurso humano el que ejecuta todas las operaciones, para lo cual es preciso aumentar e intensificar la
aplicacion de conocimientos, habilidades, destrezas y programas que permitan tener a las mejores
personas laborando. Las practicas gerenciales ahora van mas alla del simple hecho de invertir en
productos y servicios, hoy en dia invierten en quienes los crean, conocen, desarrollan, producen y
mejoran. Ya no solo el cliente es lo més importante, por ello las empresas giran la vista a las personas que
los atienden, sirven, satisfacen y dan su mejor cara, lo que al final de cuentas hace que una empresa sea
exitosa o no (Chiavenato, 2002). De tal manera los hoteles estan encaminados firmemente en establecer
estrategias impulsoras para el beneficio de la organizacion y de los empleados, creando una sinergia y
empatia donde ganar- ganar es una constante.

Se observo que una relacion adecuada con el supervisor genera y dinamiza un efecto positivo en la
retencion del trabajador, estudiado en este caso desde la perspectiva de una relacion mutua basada en la
ayuda, responsabilidad y respeto asi como en la claridad con la que se presentan los objetivos de trabajo;
no obstante se debe tomar en cuenta por qué los gestores opinan que este no es uno de los puntos clave
para conservar a los empleados. Se percibe la necesidad de involucrarse e intensificar por parte de los
supervisores una continua comprension, igualdad y ayuda mutua. Ya que el lider ejerce su papel como
interlocutor directo entre organizacion y empleado en tanto es él quien gestiona las recompensas
vinculadas al rendimiento en el puesto y quien ofrece oportunidades de formacion y carrera, asi como
apoyo emocional a su equipo (Mondy, 2010).

Trabajar en equipo crea una influencia efectiva en la retencion, con componentes en esta variable, que
permiten ser de utilidad, tales como la colaboracion, aportacion de ideas. De acuerdo con Buller, (1986)
(citado por Spector, 2002), los equipos nacen con el proposito de enriquecer las labores en la empresa,
asignando diversas tareas, proyectos, actividades para hacerlas de manera conjunta y lograr objetivos
organizacionales. Es importante mantener el ambiente de colaboracion y cordialidad en las empresas y
mas si se trabaja en equipo, ya que es un area fundamental tanto para los empleados como para los
gestores, lo anterior porque en los hoteles se requiere de los demas compafieros como apoyo para lograr
hacer bien las labores, pues es imposible trabajar aislado, todos los miembros se encuentran vinculados
de alguna y otra forma, por ello el interés de generar esa influencia positiva y util que permite alcanzar
metas y objetivos en comun.

La participacion del empleado, es otro importante factor de retencidon, en donde los gestores y los
empleados coinciden en su papel fundamental para lograr su permanencia en el puesto, lo que tiene un
gran impacto y permite incentivar los aspectos estudiados en este constructo, incluyendo el requerimiento
y valoracion de la opinion del colaborador para tomar ciertas decisiones y la posibilidad de sugerir
mejoras relacionadas con el trabajo. Se precisa de una postura de la empresa fija en el entrenamiento, la
informacion, el estimulo, la retroalimentacion para ello es recomendable el involucramiento de todo el
personal de la organizacion.

Las estrategias conciliacion entre vida laboral y personal brindadas por la empresa, hacen que los
empleados de la organizacion consideren como uno de los aspectos mas relevantes el tener ese equilibrio,
visto desde aspectos como flexibilidad en los horarios, facilidades para atender necesidades familiares y
la propia percepcion de si existe este balance. Mediante esta via los empleados sienten bienestar y
perciben a la organizacion de manera positiva. Se recomienda el mantener estas condiciones de
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conciliacién, ademds de estar en constante monitoreo de las necesidades del trabajador, puesto que los
gestores no consideran este como el factor mas significativo de retencion, lo que da pie a pensar que
existe una confusion entre lo que estan haciendo y lo dicho por los empleados. Estan haciendo las cosas
bien, pero no lo han notado o analizado claramente.

Los gestores y empleados de los hoteles consideran a la capacitacion como uno de los aspectos mas
relevantes y de suma para continuar en el puesto de trabajo, debido a que se relaciona con la ampliacion
de las habilidades y destrezas, tal como lo expresan los resultados, al arrojar que existe interés en la
mejora continua. Se recomienda establecer claramente quiénes necesitan capacitacion, cada cuanto
tiempo se implementaran y qué indicadores se mejoraran con dicha capacitacion.

Tanto empleados como gestores sefialan como aspecto relevante para la retencion a la comunicacion,
demostrando su influencia positiva y significativa en este punto. Se concluye la necesidad de valorar a la
comunicacién, ya que constituye un acto de transparencia de la organizacién, permitiendo a los
empleados el acceso a informaciéon importante mediante los medios elegidos por la organizacion,
facilidad para dirigirse con los directivos. Se recomienda continuar con esta estrategia y hacer llegar la
informacion que se haya de transmitir de la manera mas clara, sencilla, para que se tenga una via
transparente con los empleados.

La relacion con los compaieros de trabajo se analizd desde dos vertientes diagnostico de necesidad de
convivir con compaferos y oportunidad de ayudar a los compaiieros de trabajo. Lo obtenido permite
concluir que este es un factor que ayuda a la retencion de personal, pero no es el mas efectivo,
concordando con lo expresado por los gestores. Por lo que la organizacion debe considerar como se estan
llevando las relaciones interpersonales y si los hoteles impulsan la convivencia o la inhiben.

Las practicas de desarrollo del empleado, en base a los resultados, permiten concluir que la formacion
ofrecida por los hoteles no se encuentra del todo orientada al desarrollo de conocimientos, promocion o
requerimientos especificos diferenciadores que permitan considerar este factor como verdaderamente
atractivo, si bien los gestores lo consideran dentro de los primeros seis, los empleados lo tienen en ultimo
lugar. Se recomienda analizar lo que se estd haciendo en este aspecto, si la inversion en materia de
desarrollo esta perfectamente enfocada a las caracteristicas y necesidades de los empleados, si por medio
de ello se puede mejorar personal y profesionalmente o si realmente ha sido suficiente lo hecho hasta el
momento.

El sistema de evaluacion del desempefio, visto desde tres angulos, como el brindar estimulos e incentivos,
asi como la mejora en el desempefio y la retroalimentacion, en base a los resultados da pie a concluir que
este no es uno de los factores que retienen en su totalidad a los empleados. . Los gestores identifican este
factor como relevante para retener a los empleados, pero estos ultimos le dan menos valor. Creando un
cuestionamiento sobre qué tan eficaces son los programas de evaluacién de desempefio, pues si se cuenta
con ello, pero no estan asegurando la retencion de los empleados. Concluyendo que probablemente los
programas no sean tan eficaces, no se establecen periddicamente o no se realizan en todos los puestos de
la organizacion, por lo que se recomienda establecer tiempos, espacios y un sistema 6ptimo de evaluacion
de desempeio. Es recomendable instaurar claramente el sistema de evaluacion de desempefio, pues los
empleados estan avidos de reconocimiento lo que da como resultado un impulso para realizar mejor su
labor, esto segun los datos obtenidos.

El salario, analizado desde tres vertientes, prestaciones de ley, equidad retributiva y disefio equitativo de
salario segun funciones desempefiadas. En base a los resultados obtenidos, el salario no es el factor que
logra mayor retencion, tanto lo expresado por los gestores como para los empleados. Se afirma que los
hoteles al mantener un estandar de sueldos y salarios, en donde no hay mucha diferencia entre lo que se
paga en un hotel y otro, logran compensarlo con un esfuerzo a través del reforzamiento de otros
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elementos para la conservacion que no son monetarios, aun asi no deja de ser importante este aspecto de
la retribucion econdmica. Se recomienda continuar con el manejo de salarios bajo lo establecido por la ley
y mantener esa justicia entre lo que se le paga a un empleado y a otro, sin embargo se hace hincapié en no
dar demasiada carga de trabajo y no pagar por ello.

En Venezuela la Universidad Catolica Andrés Bello a través de la Facultad de Ciencias Economicas y
Sociales en 2008, realizd una investigacion de las condiciones de trabajo y formas de retencion en las
empresas de servicios de atencion al cliente: sector telefonia celular. Sus resultados se relacionan
claramente con los nuestros, al decir que la capacitacion, el trabajo en equipo, el desarrollo, las practicas
de reconocimiento, y sobre todo la relacion empelado supervisor, son las formas mas significativas para
retener al personal. Ocurre lo mismo con lo estudiado por la Universidad Autéonoma de Nuevo Ledn,
México en 2006, sobre los factores que se aplican para la atraccion y retencion de personal en
organizaciones grandes de manufactura. Concordando con nuestro estudio, al decir que la Relacion
empleado supervisor es de los principales factores de retencion, seguido de la comunicacion, equidad
entre sueldos y salarios, capacitacion, promocion y desarrollo. Por lo anterior se reafirma que los factores
de retencion en los hoteles de cuatro estrellas, son también aplicados y con resultados positivos en
diversos ambitos. Es relevante la comparacion para contextualizar y tener una vision de como se
establecen los criterios y formas de retencidn en otros sectores, y regiones.

La aportacion unica y especifica de este estudio es que brinda al sector hotelero de Ensenada, Baja
California un panorama de como se establecen los factores de retencion en las empresas analizadas,
dejando un instrumento de referencia, consulta para empresas locales, regionales o para quien esté
interesado en lo aqui planteado. Ya que actualmente no se cuenta con un estudio similar en la localidad.

Dentro de las limitaciones de este estudio se resaltan, en primer lugar el nimero reducido de empresas a
las que se pudo tener acceso para la aplicacion del instrumento. Se espera que en futuras investigaciones
se integren un mayor indice de hoteles de cuatro estrellas.
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RESUMEN

El proposito de este trabajo es analizar la relacion existente entre el crecimiento de los microcréditos
para la produccion como herramienta de inclusion social de sectores desprotegidos y la relacion
existente con la disminucion de los indices de indigencia y pobreza de los paises latinoamericanos para
el periodo 2008-2011. La hipotesis de trabajo a contrastar es que el aumento de los microcréditos
redunda en mejoras tangibles para la sociedad a través del correcto apalancamiento de los pequerios
trabajadores, cuyos ingresos son destinados casi por completo al consumo y la inversion, por lo cual el
multiplicador de esta pequeria economia es muy importante.
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RELATIONSHIP BETWEEN THE RISE OF MICRO CREDIT AND
FINANCIAL RELIEF OF POVERTY IN LATIN STAGE

ABSTRACT

The purpose of this paper is to analyze the relationship between the growth of micro credits for
production as a tool of social inclusion of vulnerable sectors and therelationship with the decreased rates
of indigence and poverty in Latin Americancountries for the period 2008-2011. The contrasting working
hypothesis is that theincrease in micro-credit is in tangible improvements to society through proper
leveragefrom small workers, whose income are aimed almost entirely due to consumption andinvestment,
so the multiplier of this small economy is very important.
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INTRODUCCION

el ahorro interno hacia los canales de inversion apropiados, sujetos a las leyes del mercado. Pero

fuera de ese mundo formal existe otra realidad econdémica formada por cientos de millones de
personas que no gozan de la posibilidad de ingresar al sistema bancario formal y por lo tanto quedan
excluidos de la posibilidad de recibir crédito y de esta manera apalancarse y poder incrementar sus
ingresos y por ende mejorar la nutricion, la salud y la educacion de sus hijos, condicion necesaria para
lograr el crecimiento social que permita la inclusion a la sociedad de los sectores marginados. En todos
los paises y sociedades de cualquier época, han existido prestamistas que se han encargado de prestar a
aquellos sectores de la poblacion que no tienen acceso al crédito comercial, abusando de la necesidad del
projimo y haciendo uso de su situacion dominante ante la necesidad del prestatario, ain habida cuenta

I : 1 mundo econdémico y financiero formal tiene un aceitado esquema bancario que le permite orientar
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que este sector cuenta con los indices mas elevados de devolucién de préstamos. Siguiendo a Littlefield y
Rosenberg (2004) el microfinanciamiento ha sido mas estable que la banca comercial. La crisis de 1997,
por ejemplo, golped las carteras de los bancos comerciales indonesios, pero el reembolso de los préstamos
de los 26 millones de microcréditos del Bank Rakyat Indonesia apenas se redujo. Durante el periodo
1976/2006, el Grameen Bank concedio 5,400 millones de dolares en micropréstamos con una tasa de
devolucion del 98.3%, compuesto por 5,89 millones de prestatarios de los cuales el 96% han sido mujeres
(Cajamar, s/d,).

En Sudamérica, en la tltima década ha aumentado la cantidad de Instituciones Micro Financieras (IMF)
lo que origind un aumento en el volumen de negocios global con incrementos en la cantidad de préstamos
otorgados y un incremento en el promedio del monto de los préstamos. Asi mismo, es observable una
disminucion de los niveles de pobreza en los paises que utilizan mas intensamente este tipo de modalidad
de microcrédito. El objetivo del presente trabajo es observar si existe una correlacion positiva entre el
aumento del microcrédito y el mejoramiento de los indicadores de pobreza, por lo tanto la hipdtesis es que
cuando aumentan los servicios microfinancieros, los sectores mas desprotegidos pueden apalancarse y de
esta manera reducir la pobreza.

Una limitacion al estudio esta dado por el hecho que en el mismo se relacionan Gnicamente dos variables:
microcréditos —evaluados por cantidad de microcréditos y montos totales prestados- y pobreza —medida
segun el indicador pobreza “Tasa de incidencia de la pobreza, sobre la base de la linea de pobreza urbana
(% de la poblacion urbana)” del BM, cuando existen muchos otros factores que influyen sobre el
aumento o disminucion de la pobreza, considerando que el factor mas influyente es la accidon de los
gobiernos a través de la aplicacion de politicas publicas, generalmente bajo la forma de subsidios.
Continuando con esta linea de trabajo sobre la relacion entre las microfinanzas y la disminucion de la
pobreza, quedan abiertas nuevas lineas de investigacion mas robustas que puedan incluir otros indicadores
que permitan una prueba de mayor potencia en los resultados, con mayor informacion de cada pais, mayor
cantidad de paises analizados y mas variables involucradas.

El principal aporte de esta investigacion es poder instalar una linea de pensamiento e investigacion sobre
la medicion del impacto de las politicas microcrediticias en los segmentos marginados de la sociedad,
favoreciendo su inclusion y su plena realizacion como ser humano. En la seccion de Revision Literaria se
tratan los temas relacionados con la literatura del tema, en especial al tipo de IMF, las relaciones que
mantienen con entre prestamistas y prestatarios y algunos conceptos de fundamental importancia para un
mejor entendimiento del problema. A continuacion en el capitulo metodologico se incorpora al estudio la
metodologia empleada, la fuente de datos utilizada y el analisis de datos correspondiente, es en esta
seccion donde es posible observar los resultados primarios obtenidos y comprobar o rechazar la hipotesis.
El analisis final y la interpretacion de los mismos se encuentran en la seccion de Resultados, donde se
centra la discusion entre lo observado y lo esperado para finalmente llegar a la conclusion.

REVISION LITERARIA

Millones de personas en el mundo, que no tienen acceso al mercado financiero, son los denominados sin
bancos. Hay mas de 2,000 millones de personas sin banco. La mitad de la poblaciéon mundial no tiene
cuentas donde depositar sus ahorros, carecen de acceso a un plan de pensiones, a un seguro de vida o
cualquier otro tipo de seguro y, por supuesto, no pueden solicitar un préstamo (Smith and Thurman, 2007,
citado por Chirino y Zabaleta, 2012). La vida para estas personas es muy complicada, son personas
excluidas por el mercado financiero, no pueden planificar con antelacién sus gastos y tienen que reunir el
dinero contante y sonante antes de poder realizar una inversion. Con esas condiciones, a estas personas les
resulta muy dificil salir de la situacion de pobreza (Chirino y Zabaleta, 2012) Los principales motivos de
la exclusion financiera de este grupo de personas, son:
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Los pobres no tienen patrimonio

Los pobres no cuentan con quien avale sus préstamos

Los pobres no planifican

Los préstamos de pequefio monto no resultan rentables a los bancos comerciales.
La creencia que los pobres no devuelven los préstamos.

Los pobres no tienen capacidad de ahorro.

Desde un punto de vista politico, Marulanda (2007) informa que varios estudios demuestran que la
represion financiera caracteristica de la mayoria de los paises latinoamericanos antes de la década de los
noventa, junto con la falta de un entorno regulatorio adecuado que promoviese la competencia, explican
en forma importante la falta de profundizaciéon financiera. En especial, los esquemas de banca
especializada, los controles de cambios que impedian la competencia internacional, los niveles elevados
de encaje, los regimenes de inversiones forzosas y la existencia de sistemas de crédito subsidiado
terminaban configurando un sector financiero de baja rentabilidad que era sélo negocio para grupos
financieros que estaban interesados en mantenerlos como fuentes de financiacion para las necesidades de
un grupo econdémico en los demds campos de los sectores productivos (Marulanda, 2007, p. 16).

Guttierrez Nieto (2000) opina que los objetivos mas importantes del microcrédito es la lucha contra la
pobreza. Segun Karim y Osada (1998), citado por Gutiérrez Nieto (2000) las politicas de desarrollo de
arriba-abajo tienen pocas posibilidades de llegar al estrato mas pobre de la sociedad, al menos en el corto
plazo, y resulta mas efectivo el enfoque de abajo-arriba, apoyando directamente a los excluidos a través
del microcrédito. Segun Mansell Carsten, citado por Padilla y Ulloa (2008), el acceso de los segmentos
pobres de la poblacién a servicios financieros contribuye a su bienestar y al aprovechamiento de las
oportunidades econdémicas disponibles en estos sectores. Este acceso importa, pero las microfinanzas no
son el unico camino para alcanzarlo. Bien conocida es la presencia habitual de agentes financieros
informales (por ejemplo, prestamistas) o de mecanismos rotativos (por ejemplo, tandas) en estos estratos
del mercado. Entonces, no corresponde definir como microfinanzas a cualquier prestacion de servicios
financieros cuyo foco sea la poblacion de bajos ingresos, ya que la definicion de microfinanzas para este
trabajo queda reservada a aquella prestacion de servicios microfinancieros que se apoyan en el uso de
tecnologias innovadoras, haciendo posible la expansion de estos servicios en circunstancias donde, sin la
innovacion, no hubiera sido posible ofrecerlos de una manera rentable y sostenible.

En términos generales, se interpreta como microfinanzas la oferta de una o mas prestacion de toda una
gama de servicios financieros proporcionados mediante la aplicacion de tecnologias innovadoras de
crédito y de prestacion de otros servicios, en circunstancias en las que, con las tecnologias bancarias
tradicionales, esta prestacion no se podria hacer rentable o sosteniblemente; por lo tanto, las
microfinanzas se definen como la prestacion de servicios financieros a clientes de bajos ingresos
incluyendo a los autoempleados. Son mecanismos innovadores de crédito y facilidades de ahorro
destinados a aquélla porcion de la poblacion excluida del sector financiero formal. Entonces es posible
pensar el microcrédito como un instrumento -no el unico- de lucha contra la pobreza, susceptible de ser
utilizado desde distintas perspectivas que conduciran, logicamente, a distintos resultados segun sea la
perspectiva que elijamos (Padilla y Ulloa, 2008). En opinion de Lacalle, existen cinco grupos de
microcréditos que abarcan todos los ambitos de actuacion en los que los microcréditos se han desarrollado
con mejor o peor fortuna, donde cada uno de ellos implica una metodologia particular. Esto es, una
estrategia operativa y de gestion propia para cada grupo. Esta clasificacion permite ademas, que cada
actor microfinanciero pueda operar de acuerdo a sus intereses, ya sean econdmicos o vocacionales, sin
generar mas confusion (Lacalle et altri, 2010). Los cinco grupos son:

Microcréditos contra la pobreza extrema (personas que viven con menos de un dolar al dia)

Microcréditos para el desarrollo (personas pobres pero con sus necesidades basicas cubiertas)
Microcréditos para la inclusion (personas excluidas y marginadas; no necesariamente pobres)
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Microcréditos para emprender (personas con una idea de microactividad econdmica y que actualmente ya
estan recibiendo ingresos; o por trabajo o por subsidio. Normalmente actividad econémica secundaria e
informal)

Microcréditos para el empleo (personas muy emprendedoras que quieren poner en marcha un negocio
formal con aspiracion de crecer y generar empleo).

Los microcréditos surgen para sacar del circulo vicioso de la pobreza a millones de personas muy pobres.
La Teoria del Circulo Vicioso de la Pobreza, enunciada por el economista Ragnar Nurkse (1907-1959),
viene a afirmar que las personas mas pobres estan sumidas en un camino sin salida —en un circulo
vicioso—. En el grafico N° 1 es posible observar la teoria del circulo vicioso. Segun Nurke, los pobres
destinan sus pequefios ingresos enteramente al consumo, por lo que no tienen ninguna capacidad de
ahorro ni de inversion, lo que a su vez limita las posibilidades de incrementar su renta futura. La tnica
forma de romper este esquema de pobreza y convertirlo en un Circulo Virtuoso es mediante la inyeccion
externa de capital (Lacalle et altri, 2010).

Figura 1: El Circulo Vicioso de la Pobreza Transformado en Circulo Virtuoso

Inyeccion
de

capital

Conversion del Circulo Vicioso En Virtuoso Mediante la Inyeccion Externa De Capital. Fuente: elaboracion de los autores. El economista
Ragnar Nurkse enuncio en su teoria sobre el circulo vicioso de la pobreza, que ésta no puede erradicarse sin inyeccion de fondos adicionales, ya
que los pobres no tienen capacidad de ahorro y por lo tanto no pueden incrementar su renta futura, ya que todos los ingresos deben volcarlos al
consumo para manutencion. La transformacion del circulo vicioso en un circulo virtuoso, segun Nurkse, es a través de la inyeccion externa de
capital, que posibilitaria el apalancamiento del ahorro por préstamos externos reembolsables.

Muchas regiones del planeta ain continian en la trampa del circulo vicioso de la pobreza y el
subdesarrollo: las condiciones sociales, econémicas y politicas impiden su expansion cultural y
econdémica. Al analizar el sistema el funcionamiento es posible observar que en realidad existen tres
circulos viciosos —cultural, demografico y econdomico-financiero- que estan interconectados y se
realimentan mutuamente.

El circulo vicioso cultural: La falta de formacion personal y la inadecuacion de la cultura social impiden
el desarrollo, y el subdesarrollo impide la diseminacion de la cultura;

El circulo vicioso demografico: La alta natalidad y sobrepoblacion produce miseria y la miseria impide el
control de la natalidad;

El circulo vicioso econdmico-financiero: Los bajos salarios determinan baja productividad laboral que
impide el crecimiento de las rentas del trabajo.
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De esta manera, pensando el problema de la exclusion desde una perspectiva distinta a la que se reduce a
la pérdida de ingresos, es posible enriquecer el analisis del problema y, por consiguiente, las acciones
necesarias para enfrentarlo. Asi, se puede observar como los efectos de la exclusion -originada en los
problemas en el mercado de trabajo- pueden llevar a un proceso de desafiliacién en tanto ruptura de
vinculos relacionales. O, en un sentido aun mas amplio, se puede entender la exclusidn como una
desigualdad en muchas dimensiones (aunque la exclusion del mercado de trabajo suele tener un efecto
multiple sobre las otras esferas): econdmica, social, politica y cultural, entre otras. De este modo, una
optima utilizacion de los microcréditos sera aquella que permita enfrentar la exclusion sin reducirla en su
complejidad (Arnaiz, 2010).

Volviendo a la vision estrictamente financiera, segun Cajamar (s/d) la industria microfinanciera ha
adquirido un cierto grado de madurez en nuestros dias, aunque su impacto macroecondémico sigue siendo
muy reducido. En este sentido, las microfinanzas plantean la alternativa de combatir la pobreza y
desarrollar la capacidad institucional de los sectores financieros descubriendo diversas maneras de prestar
a los mas carenciados promoviendo de esta manera el ahorro de los hogares mas pobres. Si bien existe
abundante literatura sobre microfinanzas y su relacion con la pobreza, la mayoria de los trabajos y
estudios son empiricos y desde un punto de vista conceptual del problema, en cambio el trabajo de
Marulanda (2007) ofrece algunos indicadores basados en encuestas de calidad de vida, social de
fedesarrollo y de demanda de servicios financieros. Otros trabajos muestran el desarrollo del volumen de
créditos, sus montos, las localizaciones, pero no se hallaron estudios que relacionen estadisticamente la
pobreza con indicadores microfinancieros, mostrando del grado de avance de las microfinanzas.

METODOLOGIA

En el presente estudio la recopilacion de los datos relacionados con los indices de pobreza pertenecen a
fuentes secundarias, correspondiendo los datos utilizados a aquellos que se encuentran disponibles en el
sitio WEB del Banco Mundial, Indicadores, los cuales corresponden a las cifras oficiales de los paises que
integran su base de datos. La informacion relevante de las Instituciones Micro Financieras fue tomada de
los informes presentados en los afios 2009/10/11/12/13 de Microfinanzas Américas — Las 100 mejores,
presentados por el Fondo Multilateral de Inversiones (FONIM), miembro del Banco Interamericano de
Desarrollo (BID) y el Microfinance Information Exchange, Inc. (MIX). En el afio 2008 este informe
llevaba el nombre de “Liga de Campeones”, y bajo la misma metodologia de trabajo era elaborado por el
MIX. En la Tabla 1 es posible observar el indicador “Tasa de incidencia de la pobreza, sobre la base de la
linea de pobreza urbana (% de la poblacion urbana)” relevados por el BM para los paises de Sudamérica
seleccionados.

Tabla 1: Indicadores de Pobreza de Paises Sudamericanos

Pais 2008 Crecimiento 2009 Crecimiento 2010 Crecimiento 2011 Crecimiento 2012
Bolivia 48.7 -11.09% 433 n/a n/a n/a
Brasil n/a n/a n/a n/a n/a
Chile 15.75% -1.59% 15.5 -1.61% 15.25* -1.64%* 15 -1.67% 14.75*
Colombia 37.4 -3.74% 36 -7.50% 333 -9.01%* 30.3 -6.27% 28.4
Guatemala n/a n/a n/a 35 -12.86% 30.5
México 40 6.62% 42.65* 6.21% 453 0.22%* 45.4% 0.22% 45.5
Pert 25.4 -16-14% 21.3 -6.10% 20 -10.00%* 18 -7.78% 16.6

En la Tabla 1 se muestran los resultados del indicador “Tasa de incidencia de la pobreza, sobre la base de la linea de pobreza urbana (% de la
poblacion urbana)”. Las celda indicadas con n/a, significa que no existen datos para ese pais en ese determinado anio, las celdas identificadas
con un dato numérico seguida de u asterisco®, significa que el mismo se obtuvo mediante la técnica de interpolacion lineal. Al 14/03/2014 no
hay datos registrados correspondientes al periodo 2013.

Debido a que las microfinanzas se orientan a los sectores de menores ingresos de la poblacion —los mas

pobres-, los autores interpretan que debe existir una correlacion positiva entre el aumento de los
microcréditos y la disminucion de la pobreza. En consecuencia, un aumento de la cantidad de IMF, el
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crecimiento del nimero de préstamos y el mayor monto promedio por crédito otorgado, debe contribuir a
la mejora de la calidad de vida de los prestatarios y su aumento en los ingresos; en la Tabla 2 se muestra
la evolucion de los microcréditos de acuerdo a los informes de Liga de Campeones y Microfinanzas
Américas, con la suma de los crédito y la suma de los montos otorgados desde al afio 2008 hasta el 2013,
ambos inclusive. Siguiendo la teoria desarrollada por Nurke, de la disminucion de la pobreza debido a la
inyeccion externa de capital. La idea que subyace es que el mayor apalancamiento conseguido por lo
préstamos otorgados para pequefias producciones y servicios permite aumentar la corriente de beneficios,
logrando de esta manera un mayor consumo en bienes y servicios que les permita —en un tiempo
razonable- salir de su situacion de pobreza, hecho que deberia reflejarse en las estadisticas del BM.

Tabla 2: Los Montos de las 20 IMF de Mejor Desempefio

Aifio Cantidad de Créditos Crecimiento Monto Total en Ddlares Crecimiento
2008 3,252,018 3,228,351,825

2009 4.434,384 36.36% 4,202,173,364 30.16%
2010 5,168,379 14.20% 5,073,743,471 17.18%
2011 6,292,949 17.87% 6,859,048,249 26.03%
2012 8,168,905 22.96% 8,972,318,776 23.55%
2013 9,240,930 11.60% 10,670,475,866 15.91%

La tabla 2 fue elaborada a partir de los datos extraidos de los informes de Microfinanzas Américas-Las 100 mejores, de los afios 2009 al 2013;
para el aiio 2008 el estudio se denominaba “Liga de Campeones”, llevando a cabo los mismos estudios por el MIX. La presente tabla fue
elaborada a partir del desempeiio de las 20 mejores IMF que operan en Latinoamérica, por lo tanto las IMF involucradas en el estudio van
cambiando aunque se ha observado que las principales instituciones modifican su ubicacion pero generalmente son las mismas.

Debe tenerse presente que el analisis no contempla las acciones desarrolladas por los estados para
combatir la pobreza extrema, a través de planes de emergencia y subsidios, los cuales habitualmente se
direccionan en el consumo para la satisfaccion de necesidades minimas —créditos o subsidios de
subsistencia-, que no logran crear un crecimiento sostenible de los ingresos, perpetuando las condiciones
socioeconomicas de marginalidad de estos sectores. Para poder realizar las pruebas correspondientes,
debio hacerse una correccion en la base de datos, debido a la inexistencia de datos de Brasil y Republica
Dominicana para los afios 2008 al 2013, eliminandoselo de la muestra; Bolivia presenta falta de datos del
afio 2010 al 2013, por lo cual quedd excluido del anélisis; en otros casos, para aquellos paises con
informacion incompleta en afios intermedios, se corrigi6 mediante la interpolacion lineal de los afios
anterior y posterior. Como consecuencia de lo anterior, para los datos tomados para el analisis solo
quedaron las IMF correspondiente a los paises que presentaron informacion completa de sus indices de
pobreza (Colombia, Ecuador y Per)) y de aquellos que se pudo completar los datos mediante
interpolacion (Chile y México), también aparece Guatemala, ya que cuenta con datos para los periodos
donde sus IMF aparecen entre las 20 mejores de Latinoamérica.

Tabla 3: Indice de Pobreza de los Paises de la Muestra Corregido Por Incidencias

2008 2009 2010 2011
Pobreza y cantidad de préstamos -0.91% -1.60% -5.30% -3.27%
Pobreza y montos otorgados -2.72% -4.59% -7.12% -5.22%

La tabla 3 fue elaborada tomando en cuenta los paises que finalmente formaron parte de la muestra (Chile, Colombia, Ecuador, Guatemala,
Meéxico y Perui), de acuerdo a la disminucion en las tasas de pobreza “Tasa de incidencia de la pobreza, sobre la base de la linea de pobreza
urbana (% de la poblacion urbana)” del BM, promediado con la incidencia de cada pais en base al porcentaje de préstamos otorgados (segiin
las 20 mejores IMF de este grupo de paises). La misma metodologia se siguio, pero tomando como parametro la sumatoria de los montos de
créditos otorgados.

Para el analisis del coeficiente de correlacion, se empleo la siguiente formula:

a(x,y)
o(x) X a(y)
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Donde,

r: coeficiente de correlacion;
o(x,y): Covarianza de x e y;
o(x): desvio tipicode x y 6
(y): desvio tipico de y

RESULTADOS

Para el analisis de correlacion se efectuaron dos mediciones diferentes, el indice que muestra la
disminucion de la pobreza para el grupo de paises analizados corregido por la incidencia de cada pais de
acuerdo a la cartera de créditos concedidos, por un lado, y el mismo indice corregido por el volumen total
de préstamos concedidos. De esta forma también es posible observar si el mayor beneficio se obtiene via
aumento de los montos otorgado y por el incremento de la cantidad de préstamos. Una decision arbitraria
que se tom6 es la medir el aumento de un afio dado con la disminucién de la pobreza medida el afio
siguiente, utilizando el supuesto que dicha mejora no opera de forma inmediata sino que los negocios
necesitan un ciclo de al menos un afio.

En la Tabla 4 se pueden apreciar los resultados finales obtenidos para el caso del indice de pobreza
afectado por la cantidad de contratos de préstamos y el aumento de la cantidad de préstamos, logrando
una correlacion de 0.4853, con un R? = 0.055, en la segunda parte de la tabla 4 se observa el mismo
indicador de pobreza pero en este caso incidido por el volumen total de préstamos concedidos, para esta
alternativa el coeficiente de correlacién es de 0.2363y un R? = 0.2355. EI resultado positivo de la
correlacion entre las variables pobreza y profundizacion de las microfinanzas, en cualquiera de las dos
dimensiones tratadas, indican el caracter beneficioso para las clases humildes el uso intenso y correcto de
esta herramienta, el analisis no solo permite corroborar la hipotesis planteada originalmente sino también
confirmar la teoria enunciada por Ragnar Nunke, quien explica que el circulo vicioso de la pobreza es
posible transformarlo en un circulo virtuoso mediante la inyeccion de capital externo. Una mayor
correlacion entre el indice de la pobreza y la cantidad de créditos otorgados, explica que es mas
beneficioso llegar a mas personas que aumentar significativamente el monto unitario de los préstamos.

Tabla 4: Indices Asociados de Pobreza y Microcréditos

2008 2009 2010 2011 CORRELACION R’
Pobreza y cantidad de préstamos -0.91% -1.60% -5.30% -3.27%
Cantidad de préstamos 36.36% 14.20% 17.87% 22.96% 0.4853 0.2355
Pobreza y montos otorgados -2.72% -4.59% -7.12% -5.22%
Monto de los préstamos 30.16% 17.18% 26.03% 23.55% 0.2363 0.0558

Los datos para los anios analizados correspondes a los aiios 2008, 2009, 2010 y 2011 para los indices elaborados de Cantidad de préstamos
otorgados y Monto de los préstamos, los indicadores Pobreza y cantidad de préstamos y Pobreza y montos otorgados se tomaron aquellos que
correspondes a un afio posterior (2009, 2010, 2011 y 2012), ya que arbitrariamente los autores adjudican un tiempo de un aiio para los
microcréditos permitan aliviar la situacion de los prestatarios.

CONCLUSIONES

Los autores se han planteado como objetivo del presente trabajo observar si existe una correlacion
positiva entre el aumento del microcrédito y el mejoramiento de los indicadores de pobreza, por lo tanto
la hipoétesis planteada es que debido al aumento de los servicios microfinancieros —en especial los
microcréditos-, los sectores mas desprotegidos se pueden apalancar y de esta manera reducir la pobreza.
El analisis de los datos provistos por el BM y Microfinanzas 100, dependiente del BID, dieron como
resultado que hay una correlacion positiva entre el aumento de los microcréditos —tanto el aumento de los
montos como el aumento de la cantidad- y la disminucidon de los indices de pobreza, por lo tanto otro
hallazgo fue que es mas importante la cantidad de préstamos que el monto entregado, aunque este trabajo
no se orientd hacia el monto de los préstamos, pero esta es una conclusion consistente con los resultados
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encontrados. También de esta forma es posible relacionar los resultados hallados en consistencia con la
teoria de Nunke, quien afirmaba que es necesario el auxilio externo (microcréditos para los autores) para
poder franquear situaciones de pobreza, lo cual pudo confirmarse mediante el analisis de los datos
realizado. Con respectos a los datos tomados para la muestra, corresponden a fuentes secundarias de
primer nivel y se aseguro la consistencia intertemporal de la muestra, ademas, para el caso de los indices
de pobreza se los ponderd por el mismo porcentaje de participacion de las IMF sobre el total de los
créditos otorgados, a efectos de dejar de lado el impacto de las naciones que no participan de la muestra.

Por otra parte, los autores opinan que los microcréditos en particular y las microfinanzas en general son la
herramienta adecuada para brindar a los sectores marginados de la sociedad la posibilidad real de
aumentar sus ingresos, lo cual asociado a una mejor nutricion, una mayor educacion y experiencia y la
posibilidad de realizacion, crean las condiciones necesarias para lograr la movilidad social y la plena
integracion de sus integrantes a la sociedad. Dentro de las limitaciones del presente trabajo, debe tenerse
en cuenta la poca cantidad de paises Latinoamericanos incluidos en la muestra, aunque si bien estan
considerados aquellos con mayor penetracion en las microfinanzas, la falta de datos sobre la pobreza hizo
que algunos de ellos —Brasil por caso-, haya sido descartado del andlisis. Otra limitacion del trabajo, es la
no contrastacion de otros paises Latinoamericanos con baja incidencia en el mercado micocrediticio, para
analizar si la falta de estimulo y profundidad de esta herramienta arroja tasas de mejora de los indicadores
de pobreza mas lentos que los hallados en este estudio. Se proponen como nuevas lineas de investigacion,
la realizacion comparativa entre la mejora de los indices de pobreza y los microcréditos con paises de
menor incidencia de las microfinanzas, a efectos de constatar si se morigera la mejora. También otra
posible linea de investigacion es mejorar los indicadores a través de incluir en el modelo la accion directa
de los estados.

APENDICES, ANEXOS

A continuacion se presentan las tablas de datos que dieron origen a la informacion utilizada para elaborar
los indices de pobreza ajustados a la cantidad de préstamos y ajustado por el volumen total de préstamos
para los afios 2008, 2009, 2010 y 2011.

Anexo 1: Crecimiento y Cantidad de Préstamos

PAIS 2008 2009 2010 2011

eza idencia 1ltad eza idencia ultado eza idencia ultado a idencia 1ltad
Chile -1.59% 6.40%  -0.10% -1.61% 4.94% -0.08%  -1.64% 448%  -0.07% -1.67% 4.42%  -0.07%
Colombia -3.74%  31.68%  -1.19% -7.50%  28.62% 2.15%  -9.01% 28.72% -2.59% -6.27% 23.72% -1.49%
Ecuador 10.62% 6.88% 0.73% -10,00% 7.49% -0.75% -22.67% 3.85% -0.87% -7.47% 5.59%  -0.42%
Guatemala 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0.00% -12.86% 0.00% 0,00%

México 6.62%  37.48% 248% 6.21%  40.34% 251%  022% 4430%  0,10%  022% 4826%  0.11%
Pert -16,14%  17.56%  -2,83% -6,10%  18.62% -1,14% -10,00%  18.65%  -1.87%  -7.78%  18,00%  -1.40%
SUMAS 100.00% ___-091% 100.00% -1.60% 100.00% __-5.30% 100.00% _ -3.27%

Anexo 2: Crecimiento y Monto Total de Préstamos

PAIS 2008 2009 2010 2011
eza idencia iltado Pobreza idencia 1ltado a idencia 1ltado eza idencia 1]tad
Chile -1.59%  22.53%  -0.36% -1.61%  17.70% -0.29%  -1.64% 21.72% -036% -1.67% 19.36% -0.32%
Colombia -3.74%  28.08%  -1.05% -7.50%  27.47% -2,06%  -9.01% 26,77% -2.41% -627% 1747% -1,10%
Ecuador 10,62%  11,93% 1.27% -10,00%  13,18% -1.32% -22.67% 4,60% -1,04% -7.47% 9.75%  -0.73%
Guatemala 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0.,00% 0.,00% 0.00% -12.86% 0.00% 0,00%

México 6.62%  15.23% 1.01% 6.21%  13.09% 081%  0.22% 1350%  0.03%  022% 13.56%  0.03%
Pert -16.14%  22.22%  -3.59% -6.10%  28.56% -1.74% -10.00%  3341% -334% -7.78%  39.87%  -3.10%
SUMAS 100.00% __ -2.72% 100.00% -4.59% 100.00% _ -7.12% 100.00% _ -5.22%
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RESUMEN

La gestion por competencias permite evaluar el potencial del capital humano existentes para el
cumplimiento de los objetivos institucionales, dentro de ella, la capacidad directiva juega un papel muy
importante en el logro del éxito en el desemperio de la organizacion. El objetivo del presente trabajo es
identificar las competencias directivas claves en el ambito de la direccion de las Instituciones de
Educacion Superior (IES). La metodologia utilizada se basa en el método de expertos para la
identificacion de las competencias directivas mas importantes para las instituciones educativas, a partir
de las competencias directivas mas valoradas en base el estudio realizado por el Instituto de Estudios
Superiores de la Empresa (IESE Business). La indagacion abarco a todos los integrantes de la
Comunidad de Instituciones de Educacion Superior de La Laguna. Se utilizo el analisis de medias en el
procesamiento de los datos obtenidos de la aplicacion del cuestionario. Los resultados revelan que las
competencias mds valoradoras en las IES son: en el Ambito Estratégico: Gestion de Recursos; dentro de
las Intratégicas: Trabajo en equipo y Liderazgo, y en eficacia personal: Integridad.

PALABRAS CLAVE: Gestion por Competencias, Competencias Directivas, Competencias Estratégicas,
Intratégicas y de Eficacia Personal

DIRECTIVES SKILLS: IDENTIFICATION IN A UNIVERSITY.

ABSTRACT

Competency-based management allows to evaluate the potential of human capital existing for the
fulfillment of the institutional objectives, within it, the directive ability plays a very important role in the
achievement of success in the performance of the organization. The objective of this study is to identify
the key managerial skills in the field of the management of institutions of higher education (IES). The
methodology used is based on the expert method for the identification of the most important managerial
skills for educational institutions, from the most valued managerial skills on the basis the study carried
out by the Institute of Higher Business Studies (IESE Business) company. The investigation covered all
members of the community of institutions of higher education of La Laguna. Analysis of means in the
processing of the data obtained from the questionnaire were used. The results reveal that more important
competence in the IES are: in the strategic area: management of resources, within the Intrategic:
Teamwork and Leadership, and personal effectiveness: Integrity.

JEL: M10

KEYWORDS: Management Skills, Directives Skills, Strategic Skills, Personal Effectiveness
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INTRODUCCION

os entornos crecientemente dindmicos caracteristicos de la sociedad del conocimiento demandan

organizaciones cada vez mas agiles, flexibles y planas, con puestos de trabajo especializados y

exigentes al tiempo que versatiles. (Clavero & Guerrero, 2004). Segiin Santos (2001) uno de sus
principales activos estratégicos de las organizaciones es el recurso humano, debido a su contribucion en el
disefio y ejecucion de la estrategia considerandose critico su desempefio en los procesos de direccion y
gestion. Es por esto, que las organizaciones buscan que sus directivos sean capaces de hacer frente a este
entorno, contando con las cualidades definidas en un perfil de puestos por competencias que le garanticen
que todos los esfuerzos de gestion estén alineados a la estrategia de la organizacion.

El concepto de competencia ha cobrado gran importancia en los tltimos afios y ha evolucionado a lo largo
del tiempo buscando que el conocimiento se oriente a la gestion del desempefio y que la formacion se
materialice en los planes de desarrollo de competencias individuales. De acuerdo a Santos (2001), la
gestion por competencias es una concepcion relevante que implica mayor integracion entre estrategia,
sistema de trabajo y cultura organizacional, junto a un conocimiento mayor de las potencialidades de las
personas y su desarrollo.

Todo parece indicar que los directivos son conscientes de que el valor diferencial de su negocio esta en
las personas y que ya no se puede dirigir sin pensar en el desarrollo profesional de los subordinados.
Cardona (2001) plantea la relevancia de poder identificar cuales son estas competencias, las cuales
ademas se deben formar, desarrollar y evaluar para garantizar el éxito en su desempefio.

Las Instituciones de Educacion Superior (IES) de México han desarrollado el concepto de competencias
en la formacion curricular docente, dejando a un lado la funcién directiva de la organizacion, es por esto,
que el objetivo de este estudio es identificar las competencias directivas clave del perfil directivo en el
ambito de la direccion en los procesos sustantivos de las Instituciones de Educacion Superior (IES), como
punto de partida para el desarrollo ulterior de la investigacion en las Universidades Tecnologicas del
pais.

El desarrollo del trabajo se estructura en tres partes: referentes tedrico—metodologicos mediante la
revision de la literatura, la metodologia utilizada en la exploracion empirica con los expertos y el analisis
de la identificacion de las competencias directivas mas importantes para las IES.

REVISION DE LITERATURA

El tratamiento teorico, las experiencias y las acciones en torno al enfoque de gestion por competencias se
han incrementado a nivel internacional en las ultimas dos décadas, asociado a las nuevas formas de
organizacion y recompensa al trabajo, como vias de mantener las ventajas competitivas y elevar la
eficiencia y eficacia.

Se asume que el modelo de gestion por competencia trasciende los marcos del area funcional de recursos
humanos e impacta en toda la organizacion, de ahi su integralidad y el reto que constituye adoptar dentro
de los paradigmas de direccion estratégica integrada la gestion del conocimiento, del talento, del capital
intelectual y del aprendizaje organizacional. Estos enfoques exigen una nueva manera de dirigir, gestionar
y evaluar el capital humano, alineando su comportamiento a las estrategias organizacionales, por lo que
puede aseverarse que la gestion por competencias constituye hoy dia, necesidad y soporte de la direccion
estratégica integrada Soltura Laseria, A., & Cuesta Santos, A. (2010).

Aunque no existe un concepto unanimemente aceptado de competencia, la definicion adoptada y aceptada
de forma mayoritaria en la literatura cientifica y en los modelos de management moderno, tienen sus
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antecedentes en las investigaciones de Mc Clelland (1973) sobre los posibles vinculos entre las
motivaciones y las necesidades de logro con el éxito profesional, donde demuestra que los expedientes
académicos y los test de inteligencia por si solos no eran capaces de predecir con fiabilidad la adecuada
adaptacion a los problemas de la vida cotidiana, y en consecuencia el éxito profesional.

Pereda Marin, Berrocal Berrocal, and Lopez Quero (2010) definen las competencias que debe reunir la
persona que ocupe el puesto de trabajo fijandose en los comportamientos directamente observables los
cuales deben de tener una serie de componentes saber, saber hacer, querer hacer y poder hacer.

No importa de qué tipo de organizacion se trate, si de entidades publicas o de empresas privadas, la
realidad es que todas ellas trabajan por resultados. El unico factor irrepetible en mas de una empresa a la
vez es su talento humano, su capital intelectual, por lo que no hay duda de que las personas pasan a ser el
factor diferenciador por excelencia. (Ortiz, Rendon, & Atehortaa, 2009)

Las competencias entonces deben verse como el modo operante de la gestion de los recursos humanos en
un contexto determinado, permitiendo asi un vinculo cada vez mas estrecho entre la formacion, la gestion
y el trabajo. Se ve ademds como un conjunto de atributos, habilidades y capacidades complejo e
integrado, los cuales son necesarios para la actuacion inteligente y oportuna en situaciones especificas del
contexto. (Cardenas & Pérez, 2012)

“Es de vital importancia la necesidad de la acepcion de la nueva Gestion del Recurso Humano asumida en
su enfoque sistémico e integrador donde el factor preponderante dentro de la organizacion es el hombre,
el recurso que le confiere la ventaja competitiva a la organizacion siempre que se gestione eficazmente.

Varios de los autores relacionados con el tema de la gestion por competencias (Cuesta, 2002) coinciden
en que la elaboraciéon de los perfiles de competencias aporta mejoras significativas durante la
implementacion del subsistema de gestion integral de los recursos humanos en las organizaciones, pues
impactan decisivamente en la efectividad de los planes de formacion, en la seleccion del personal que
ingresara a la empresa y en la evaluacion del desempefio.

El estudio de Boyatzis (1982) define como competencias aquellos comportamientos observables y
habituales que permiten alcanzar el éxito en la tarea que se realice y aborda las competencias directivas
como un subgrupo de comportamientos que permitan alcanzar el éxito en el desarrollo de las funciones
directivas. En este ultimo sentido plante6 que el modelo de competencias que son listas que compilan las
competencias generadas por un proceso normativo mediante el cual varios asesores generan y evaluan
competencias que distinguen a los directivos excelentes, a partir de las cuales se definen las
competencias generales que son caracteristicas de distintas categorias de puestos de gestion que sirven de
marco de referencia para evaluar y formar a los directivos.

Asumir modelos de Gestion por Competencias es ademas productividad, satisfaccion y congruencia en la
organizacion” (Dousat, Jardinez, 2010). Ahora no sé6lo se juzga a una persona por su inteligencia sino
también por el grado de capacidad que tiene para manejarse y administrar a otros. Las organizaciones dan
por hecho que la persona es inteligente y que cuenta con los conocimientos técnicos necesarios para
desempefiar su trabajo. Contratan a las personas porque suponen que éstas ya poseen las competencias
gerenciales que las llevaran a un desempeno sobresaliente. (Slocum, 2011)

Para el analisis de la funcion directiva Cardona, P. y Chinchilla, N. (1998) plantean dos tipos de
competencias: las competencias estratégicas (competencias orientadas a la obtencion de resultados
econdmicos) y las competencias intratégicas (competencias orientadas a desarrollar a los empleados e
incrementar su compromiso y confianza con la empresa). A estos dos tipos de competencias directivas
propiamente empresariales, le suman las competencias de eficacia personal. .Las competencias directivas
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son una herramienta esencial para asegurar la competitividad de las empresas en la nueva economia
global. Cada empresa debe definir las competencias que considere necesarias para desarrollar su
competencia distintiva y cumplir asi su mision ( Cardona, P. 1999). Asi mismo agrega: Todo parece
indicar que los directivos son conscientes de que el valor diferencial de su negocio esta en las personas y
que ya no se puede dirigir sin pensar en el desarrollo profesional de los subordinados.

Por lo tanto, la funcion directiva se refiere a tres dimensiones.

Competencias estratégicas: ‘‘Son aquellas necesarias para obtener buenos resultados econdomicos y entre
estas los autores citan: la vision, la resolucion de problemas, la gestion de recursos, la orientacion al
cliente y la red de relaciones efectivas’’.

Competencias intratégicas: ‘‘Son aquellas necesarias para desarrollar a los empleados e incrementar su
compromiso y confianza con la empresa, que segun el referido modelo, se trata en esencia de la capacidad
ejecutiva y de la capacidad de liderazgo, entre las cuales se mencionan: la comunicacion, la empatia, la
delegacion, el coaching y el trabajo en equipo’’.

Competencias de eficacia personal, que son aquellos habitos que facilitan una relacion eficaz de la
persona con su entorno ‘‘Estas competencias miden la capacidad de auto—direccion, la cual resulta
imprescindible para dirigir a otros, potenciando de esta forma las competencias estratégicas e
intratégicas’’.

En su estudio Garcia-Lombardia, Cardona, and Chinchilla (2001) aplico el cuestionario a 1,147 empresas
multinacionales conformado por 30 items clasificados en los tres tipos de competencias, obteniendo 148
respuestas a diferentes sectores siendo los mas representativos el de consultoria, servicios financieros,
quimico y farmaceutico, energia y de alimentacion y tabaco; todas de origen espafiol, de Europa y
América Central. El objetivo del trabajo era analizar ctal es el perfil de competencias directivas mas
valorado por las empresas para la eleccion de un directivo. Identificé entre 30 competencias un ranking
de las diez mas valoradas. 1) Orientacion al cliente (estratégica); 2) Liderazgo (intratégicas); 3)
Honestidad (personal); 4) Iniciativa (intratégicas); 5) Trabajo en equipo (intratégicas); 6 Comunicacion
(intratégicas); 7 Vision del negocio (estratégica); 8) Aprendizaje personal (personal); 9) Credibilidad
(personal) y 10) Toma de decisiones (personal). Los resultados generales muestran que las competencias
estratégicas son las menos valoradas y las intratégicas obtienen la valoracion més alta. Revela su estudio
que las empresas buscan en los futuros directivos un equilibrio entre los tres tipos de competencias, con
mayor dominio de la intratégica referidas al desarrollo de las personas; y las mas valoradas son la
orientacion al cliente, liderazgo y honestidad.

Tomando como base la dimension de eficacia personal con la clasificacion propuesta por Garcia-
Lombardia et al (2001) en su estudio, Lara and Botella (2008)) centra su investigacion en el analisis de
esta clasificacion de competencias para determinar el comportamiento ético en la direccion de personal
para el desarrollo de las competencias directivas como lo son la iniciativa, gestion del tiempo, toma de
decisiones ¢ integridad, demostrando que fomentado el desarrollo de las competencias directivas de
eficcacia personal se tiene una mayor tendencia a actuar de manera ética en la organizacion.

Clavero & Guerrero (2004) en su estudio de las Competencias directivas en el sector publicitario,
considerando las dimensiones propuestas por Garcia-Lombardia et al (2001) determinan las diferencias en
el trabajo directivo por sexo y edad del sector publicitario, definiendo como hipoétesis la valoracion
diferente de las competencias directivas entre hombres y mujeres. Para su estudio definié dos muestras de
440 alumnos de licenciatura de Publicidad y Relaciones Publicas con un 73% de mujeres y una edad
media de 21 afios con un nivel de confianza de 95% y una segunda muestra de 775 trabajadores en
publicidad representativa de empresas de comunicacion comercial de los cuales 56.3% eran mujeres y el
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43.7% hombres. Concluyd que para triunfar en el sector, las competencias Intratégicas son las mas
importantes, especialmente las habilidades de comunicacion y las habilidades de trabajo, seguidas de las
Estratégicas, las Técnicas y las Personales. Con relacion al patron de género, las mujeres son mas
sensibles a la necesidad de capacidades técnicas y y en los hombres la estratégica y la personal.

En el estudio de Garcia Lara (2008) se propone un modelo de mediacion de las Competencias Directivas
entre la implantacion de un Sistema de Gestion del Conocimiento y los Resultados Organizativos en el
marco de la Gestion del Talento, a través de un cuestionario estructurado aplicado a la Comunidad
Valenciana a 52 empresas, en tres dimensiones de estudio. En la dimension dos identifica las
competencias directivas con una Alfa de Cronbach de 0.811 para las competencias estratégicas, 0.849 en
las intratégicas y de 0.844 para las competencias personales; determinando también una relacion entre los
tres tipos de competencias, siendo la relacion mas fuerte las competencias de eficacia personal e
intratégicas con un coeficiente de 0.618. Establecen ademas una relacion entre las competencias
estratégicas con los resultados organizativos, acotando los 16 factores de competencias a s6lo 3, Gestion
de recursos de forma eficiente (0.836), Trabajo en equipo y comunicacion (0.863) y Autogobierno y
mejora personal (0.827).

Puga Villarreal, J., & Martinez Cerna, L. (2008) en su articulo Competencias Directivas en escenarios
globales identifica las competencias que los directivos de primer nivel necesitan desarrollar en cualquier
parte del mundo, sin considerar el entorno especifico en que desempefien sus cargos. Resumiendo los
comportamientos observables y habituales que justifican el éxito de una persona en su funcion directiva
en cinco competencias; orientados al conocimiento; liderazgo; habilidad de comunicacion; valores éticos
y habilidad para trabajar en equipo. Identificando que la principal responsabilidad del gerente moderno
consiste en contribuir en el desarrollo del elemento humano a efecto de proporcionar a las personas,
aquellas herramientas cognoscitivas que les permitan mantenerse viables y afiadir valor a la organizacion
de la que son miembros.

Vivas-Lopez, S., & Fernandez-Guerrero, R. (2011) analizaron la importancia de la direccion de recursos
humanos conjuntamente con la gestion por competencias en la elaboracion y desarrollo de las estrategias
generales del sector sanitario y en la gestion integral de las instituciones sanitarias. El estudio plantea
diferencias en este ambito entre el sector publico y el privado, sobre todo en los modelos adoptados de
gestion. Las instituciones publicas estudiadas siguen siendo muy burocratizadas y con una autonomia de
gestion pobre, aunque en determinadas politicas poseen algiin grado de libertad. Identifica la Gestion
como una de las competencias mas importantes ademas de la creacion del conocimiento, la formacion y el
Trabajo en equipo.

METODOLOGIA

Para establecer un perfil por competencias asi como su diagndstico y evaluacién lo primero es la
identificacion de las competencias. Con el fin de seleccionar el listado de las competencias directivas
para las Instituciones de Educacion Superior, se tomd como punto de partida tanto la clasificacion como
el cuestionario utilizado por Cardona, Chinchilla, and Garcia-Lombardia (2001) para diferentes sectores
en su estudio “Las competencias directivas mas valoradas” aplicada a 148 empresas de diferentes
sectores que contratan MBA egresados del Instituto de Estudios Superiores de la Empresa (IESE
Business).

Como la investigacion se desarrollaré en las IES, como primera fase de la misma se determind validar el
instrumento para comprobar su pertinencia para el sector educativo, mediante el método de expertos. Se
seleccionaron como expertos a los miembros de la Comunidad de Instituciones de Educacion Superior
de La Laguna (CIESLAG) constituida por 28 Directivos, de los cuales se obtuvieron 16 encuestas
contestadas (57% de los cuestionarios enviados), este instrumento fue aplicado en Noviembre de 2013.
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Las caracteristicas de los miembros del grupo del grupo de expertos son las siguientes: 13 de los
Directivos de los cuestionarios contestados son hombres que representan el 81% de la muestra y un 19%
correspondiente al sexo femenino. La edad promedio de los directivos es de 55 afios, un 19 % se
encuentran entre los 35 y 45 afios de edad, correspondiendo a 3 directivos; el 44% oscila entre una edad
de 41 a 60 afios y un 37% tiene mas de 60 afios (6 directivos). En lo que a nivel de estudios se refiere el
19% de la muestra corresponde al maximo nivel de estudios (Doctorado) esta representado por 3
directivos, un 44% cuenta con estudios de Maestria y el resto, tiene estudios de Licenciatura. E1 100% de
los directivos encuestados son la maxima autoridad de la institucion que representan y en promedio tienen
mas de 20 afios desempefiandose como directivos en una institucion de educacion superior.

El instrumento contd de 30 items que representaban las diferentes clasificaciones de las competencias
directivas: estratégicas, intratégicas y de eficacia personal, como se refleja en la Tabla 1, usando una
escala likert para definir la importancia de cada una de ellas para las diferentes funciones sustantivas de la
educacion superior.

Tabla 1: Operacionalizacion de las Variables

Tipo Definicion Competencia Definicion de la Competencia Items Alfa de
Cronbach
Estratégica Orientadaa Vision de negocio Oportunidades, peligros y las fuerzas externas que repercuten 1 0.86
resultados en la competividad
econdmicos
Orientacion interfuncional ~ Actuaciones en otras unidades 2 0.95
Gestion de recursos Utilizacion de los recursos 3 0.99
Orientacion al cliente Atencion a las necesidades del cliente 4 0.89
Red de relaciones efectivas Relaciones internas y externas 5 0.87
Negociacion Cumplimiento de acuerdos 6 0.83
Intratégica  Orientada al Comunicacion Escucha y transmite ideas de manera efectiva 7 0.89
desarrollo de .. . . . L
los Direccion de personas Asignacion de objetivos 8 0.85
empleados Delegacion Equipo capaz de tomar decisiones 9 0.91
Coaching Desarrollo de habilidades y capacidades de colaboradores 10 0.92
Trabajo en equipo Ambiente de colaboracion, comunicacion y confianza entre 11 0.78
los miembros de su equipo
Liderazgo Motiva a conseguir los objetivos que se propone 12 0.89
Eficacia Relacion  Resolucion de problemas  Intuicion, Capacidad de analisis y Toma de decisiones 13-15 0.88
Personal - eficazdelas p, o i1 idad Iniciativa, Creatividad, Optimismo 16-18  0.83
personas con
el entorno  Autogobierno Concentracion, Autocontrol, Tenacidad, Gestion del Tiempo — 19-22 0.84
Gestion personal Gestion del estrés, Gestion de la incertidumbre 23-24 0.86
Integridad Credibilidad, Equidad, Honestidad 25-27 0.88
Desarrollo personal Autocritica, Autoconocimiento, Aprendizaje personal 28-30 0.82

Tabla 1: Se muestra los resultados obtenidos de la Alfa de Cronbach de las dieciséis competencias evaluada, por tipo de competencia con su
descripcion.

El Alfa de Cronbach general para el estudio arrojo 0.88, por lo que se considera confiable para el
proposito por el cual fue generado. El procesamiento de datos se basd en técnicas de la estadistica
descriptiva de tendencias centrales, comparando los resultados de la aplicacion del instrumento en lo
fundamental con los obtenidos por Garcia-Lombardia et al. (2001).
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RESULTADOS

Andlisis segin la clasificacion de las competencias directivas. El célculo de las medias de todas las
competencias directivas, evidencia como se refleja en la Figura No. 1 las competencias estratégicas se
encuentran en primer lugar con un 4.79, las competencias intratégicas obtienen una puntuacion de 4.77 y
la de eficacia personal un 4.67. A diferencia de los resultados obtenidos en el estudio de Garcia-
Lombardia et al. (2001) donde se determina a la dimension intratégica como la mas dominante y referida
al desarrollo de las personas en las organizaciones, mas sin embargo, ambos resultados coinciden en que
las empresas e instituciones buscan en sus directivos un equilibrio entre los tres tipos de competencias, al
igual como lo determina Garcia and Javier (2008) donde establece una relacion entre las tres dimensiones
de competencias siendo mas fuerte la relacion de las intratégicas. Este equilibrio en las competencias se
ve reflejado en la Figura No.1, al representar un 33% las de eficacia personal y la intratégica cada una
contra un 34% la estratégica, demostrando que para definir un perfil directivo de una IES es importante
considerar las tres dimensiones.

Figura 1: Dimensiones de las Competencias Més Valoradas (media 'y %)

Eficacia Estratégica,
Personal, 33% 34%

Intratégica,
33%

En esta figura 1 se muestra que las dimensiones de las competencias en cuanto a las medias oscila entre 4,67 a 4,79 y que en correspondencia el
promedio porcentual es de 33-34%, reflejando un equilibrio entre las tres dimensiones

Las competencias directivas son una herramienta esencial para asegurar la competitividad de las
organizaciones, debe existir un equilibrio para el logro de los objetivos (estrategia), promover el
desarrollo y compromiso de los empleados (intrategia), buscando una relacion eficaz de la persona
consigo misma y con el entorno.

Figura 2: Competencias Mas Valoradas
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Comunicacion
—o— GENERAL IES

En esta figura 2 se muestra el lugar que ocupan las diez competencias mas valoradas en relacion con las IES. La mds representativa para los
directivos es la integridad honestidad, el trabajo en equipo y liderazgo desde la experiencia y el nivel de estudios del grupo experto.
Elaboracion propia.
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En la figura 2 se muestran el valor que ocupan las diez competencias mas valoradas por Garcia-
Lombardia et al. (2001) en su estudio comparadas con la valoracion de las IES; ocupando el ranking 1 se
encuentra Orientacion al cliente, competencia no representativa para las IES al ocupar el lugar numero 10,
sin embargo, la competencia de Integridad: Honestidad considerada la tercer competencia mas valoradas
coincide su importancia para las IES al ser evaluada en primer lugar de estas diez competencias,
reflejando que para las Instituciones Educativas es importante la imagen de integridad del Director en la
funcion que desempetia.

Dentro de las Competencias Estratégicas se encuentra la Gestion de recursos con una media de 5.00
como la mas valorada para las IES, seguida de la vision de negocio con un promedio de 4.88 y la
competencia de red de relaciones efectivas con 4.81, como se muestra en la Figura No.3, a diferencia con
los resultados del estudio de Garcia-Lombardia et al. (2001) donde la competencia de orientacion al
cliente se encuentra en el nivel 1 del ranking. La gestion de recursos, competencia estratégica mas
valorada, se define como la forma en que el directivo utiliza los recursos del modo mas idoneo, rapido,
econdémico y eficaz para obtener los resultados deseados. Esta competencia es muy importante en el
directivo de IES para obtener los resultados de desempefio establecidos en sus planes estratégicos
mediante la adecuada aplicacion de los recursos y su gestion para incrementarlo. En el estudio Garcia
Lara (2008) en el sector publicitario también identifica la Gestion de Recursos como la mas importante de
las competencias estratégicas (0.836) con una influencia positiva en los resultados intangibles
(satisfaccion de los clientes). La competencia de orientacion interfuncional se encuentra dentro de las
competencias estratégicas menos valoradas por las IES.

Figura 3: Competencias Estratégicas Mas valoradas en las IES
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En esta figura 3 se muestra el valor medio obtenido por cada una de las competencias que integran la competencia estratégica, destacando la
gestion de recursos seguida por la vision de negocio y la red de relaciones efectivas para las IES. Elaboracion Propia

En las Competencias Intratégicas, segin la Figura 4, se encuentra como las mas valoradas el trabajo en
equipo y el liderazgo, seguida por la direccion de personas; y por ultimo como la menos valorada la
delegacion y el coaching.

El trabajo en equipo y liderazgo son dos competencias que manifiestan que el directivo encamina sus

esfuerzos para fomentar un ambiente adecuado que movilice, motive y comprometa a los diferentes
trabajadores con el logro de los objetivos de la organizacion.
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Figura 4: Competencias Intratégicas Mas Valoradas en las IES
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Figura 4. En esta figura se muestra la representacion grdfica de las competencias directivas intratégicas en las IES siendo el Trabajo en equipo
y el Liderazgo las mas valoradas. Elaboracion Propia

La Competencia de Eficacia Personal, como capacidad de autodireccion de los directivos, ubica en primer
lugar la integridad, seguida por la resolucion de problemas por parte de los directivos y en ultimo sitio el
autogobierno, reflejandose en este el menor interés por parte de los directivos el autocontrol y tenacidad,
como se evidencia en la figura No.5. Dentro de las competencias para el desarrollo de la eficacia del
personal en primer lugar encontramos la integridad consistente en la honestidad reflejada en la necesidad
de que tanto €l como los docentes y personal administrativo cuenten con un comportamiento transparente,
basado en principios éticos ante cualquier situacion. Los directivos buscan en sus instituciones personas
encaminadas al logro de objetivos que promuevan la colaboracién, comunicacion y confianza en un
ambiente de transparencia y rectitud hacia sus alumnos. De acuerdo a las competencias mas valoradas por
Garcia-Lombardia et al. (2001) encontramos una relacion estrecha con los resultados obtenidos, ya que se
identifica la Honestidad como la competencia de eficacia personal mas valorada y la tercera en la tabla
general. La menos valorada fue la concentracion, en contraste con los resultados del estudio de Garcia
Lara (2008) quien determina el autogobierno competencia que incluye la concentracion, autocontrol y
tenacidad como la mas representativa de la eficacia personal, y con una influencia tanto en los resultados
tangibles como intangibles de la organizacion.

Figura 5: Competencias de Eficacia Personal Més Valoradas en las IES
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Figura 5. En esta figura se muestra la representacion grdfica de las competencias directivas de eficacia personal en las IES siendo Integridad la
mas valorada en las IES. Elaboracion Propia

Dentro de las seis competencias principales de la eficacia personal en la Tabla 2 podemos observar dentro
de integridad, la credibilidad, equidad y Honestidad, principalmente ésta ultima, como la mas altamente
valorada por los directivos de las IES a diferencia de la concentracion del autogobierno que se encuentra
en ultimo lugar.

33



L. O. Zermefio Casas et al | RGN ¢ Vol. 2 ¢« No. 4 ¢ 2014

Tabla 2: Categorias de la Competencia de Eficacia Personal

Resolucion De Problemas Gestion Personal
Intuicion 4.67 Del tiempo 4.6
Capacidad de analisis  4.73 Del estrés 4.53
Toma de decisiones 4.8 De la incertidumbre 4.67
Proactividad Integridad
Iniciativa 4.67 Credibilidad 493
Creatividad 4.73 Equidad 4.87
Optimismo 4.4 Honestidad 5
Autogobierno Desarrollo Personal
Concentracion 427 Autocritica 4.6
Autocontrol 4.6 Autoconocimiento  4.67
Tenacidad 4.71 Aprendizaje personal 4.67

Tabla 2: En esta tabla se muestra las categorias que corresponden a las seis competencias de la Eficacia Personal, ubicandose en primer lugar
la Honestidad. Elaboracion Propia.

Comparativo con Otros Estudios

De acuerdo a los resultados obtenidos en el estudio para identificar competencias directivas en IES,
mediante método de expertos, como se refleja en la Tabla 3, existe un equilibrio en las tres dimensiones
estratégicas, intratégicas y de eficacia personal. En lo que a competencias estratégicas e intratégicas los
resultados coinciden por su importancia sobre todo en los ultimos 5 afios, con los modelos de
Villanueva y Casas (2010), Gutiérrez (2010) y Compete (2010).

Tabla 3: Comparativo de los Resultados Obtenidos Con Otros Modelos de Competencias
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problemas
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Eficacia Autogobierno
Personal Gestién personal
Integridad
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personal

Tabla 3: En esta tabla se muestra un comparativo de las competencias directivas definidas por diferentes autores, Las de mayor coincidencia en
el tiempo son las estratégicas y las que estan en etapa emergente dandosele mayor importancia a la dimension de eficacia personal. En las IES
estudiadas hay un equilibrio entre las tres dimensiones de competencias, siendo las estratégicas mas valoradas. Elaboracion Propia.

Sin embargo se observa en las IES que todas las competencias estratégicas tienen un valor superior, a
diferencia de los estudios de Garcia-Lombardia, Cardona y Chinchilla (2001) donde le otorgan mayor
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valor a las intratégicas. La explicacion puede estar por la diferencia temporal con respecto al sector
empresarial en cuanto a la aplicacion de la planificacion estratégica como una herramienta Util que
requeria condiciones organizacionales para garantizar el éxito. Desde finales del siglo XX, el sector
empresarial logré una caracterizacion muy realista y objetiva de la planificacion estratégica, que hizo
que adquiriera notoriedad y encontrara su ubicacion precisa entre las disciplinas administrativas y de
gestion (Ojeda, 2013).

La eficacia personal como dimension de las competencias directivas en los ultimos afios ha sido
mayormente reconocida (segin se observa en los modelos de la Tabla No 3) y presenta mayor
consistencia relacionado con el auge y necesidad de desarrollar la inteligencia emocional. Promover la
educacion emocional como el desarrollo planificado y sistematico de habilidades de autoconocimiento,
autocontrol, empatia, comunicacion e interrelacion que se vea reflejado en su liderazgo impactando en el
logro de sus objetivos institucionales (Goleman, 2012), por lo que conforme avanzan las investigaciones
hay mayor probabilidad de encontrar este tipo de competencias en los directivos como un instrumento
para el desarrollo de competencias cognitivas y un espacio que contribuya a su formacion integral,
favoreciendo la construccion y reforzamiento de valores.

La Tabla No. 4 presenta un comparativo con aquellas investigaciones que se sustentaron en el mismo
modelo de competencias de las tres dimensiones de Chinchilla (1999), que ademas utilizaron en el
método de expertos, combinando académicos con empresarios, para validar el constructo de los
instrumentos. Sus diferencias residen en el procedimiento estadistico para la identificacion de su nivel de
importancia: los dos primeros utilizando la media geométrica tomando en cuenta su valor intrinseco y la
incidencia entre las variables; y en el presente estudio de las IES mediante la media como tendencia
central. A pesar de que asumen diferentes formulaciones algunas de ellas, se pueden observar
coincidencia en la identificacion de las competencias de liderazgo, comunicacion y direccion de personas
como las que ocupan los tres primeros lugares por su alta valoracion.

A diferencia del estudio de los sectores empresariales (Medina et al, 2012) y el de la universidad (Valle,
2008) en el presente estudio de las IES (2013), aparece con mayor peso las estratégicas con las
competencias de visidon de negocio, gestion de recursos, orientacion al cliente y red de relaciones
efectivas, que tal como hemos explicado a lo largo del estudio son las que mayor valor tienen para los
directivos de Instituciones de Educacion Superior en la Comarca Lagunera. Pero resulta significativo, lo
cual debe ser indagado en investigaciones ulteriores la ausencia de iniciativa e innovaciéon y la toma de
decisiones en las IES por su importancia tanto pata la alta direcciéon como para el contexto competitivo
actual.

Competencias Mas Valoradas Segtin Experiencia y Nivel de Estudios

Si consideramos para definir las competencias mas valoradas, las variables de control del grupo de
expertos en cuanto a los afios de experiencia en cargos de direccion y el nivel de estudio, los resultados
de la valoracion media y el ranking son los siguientes como se refleja en la Tabla No. 3. Como lo muestra
en la tabla 5 la gestion de recursos es la competencia mas valorada por el grupo de expertos; sin embargo,
si analizamos la experiencia de los directivos de las IES aquellos que tienen menos de 20 afios de
experiencia consideran que el trabajo en equipo es una competencia que deben tener los directivos, por el
contrario para los que tienen mas de 20 de afios de experiencia consideran importantes el contar con una
vision del negocio y liderazgo.

Atendiendo al nivel de estudios de los directivos contintla predominando como la mas valorada la

Gestion de recursos y en lugar dos del ranking la competencia de integridad. Podemos observar que en
esta categoria la Vision de negocio, las mas valoradas segun la mayor experiencia, pasa al tercer lugar.
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Tabla 4: Comparativo las Competencias Directivas Mas Valoradas Por las IES Con Otros Autores
Considerando el Método de Expertos

Autores Valle (2008) Medina, Armenteros, Guerrero, Estudio en las IES (2013)
and Barquero (2012)
Competencias Liderazgo (1) Liderazgo (0.85) Liderazgo (4.94)
Directivas Comunicacion efectiva (1) Comunicacion efectiva (0.86) Comunicacion (4.73)

Desarrollo de personas (1)
Toma de decisiones (1)
Iniciativa e innovacion (1)
Motivacion (0.92)

Desarrollo de personas (0.82)
Toma de decisiones (0.82)
Iniciativa e innovacion (0.81)
Motivacion (0.80)
Planificacion (0.80)

Direccién de personas (4.82)

Resolucién de problemas (4.72)

Trabajo colaborativo (0.82)
Orientacion al logro (0.78)
Comprension del entorno (0.82)

Trabajo en equipo (4.74)
Vision de negocio (4.86)

Autoaprendizaje (0.89)
Uso de la informacion (0.89)
Delegacion y autoridad (0.90)

Integridad (4.74)
Red de relaciones efectivas (4.81)

Gestion de recursos (5)

Orientacion al cliente (4.72)

Tabla 4: En esta tabla se muestra un comparativo de las competencias directivas con estudios realizados utilizando el método de expertos
considerando directivos de primer y segundo nivel considerando: los resultados de la segunda columna corresponde a diversos sectores
empresariales y las dos columnas siguientes al sector educativo superior en diversos contextos socioeconomicos. Coinciden en la identificacion
de las competencias de liderazgo, comunicacion, toma de decisiones, iniciativa e innovacion, Elaboracion propia.

Manejo de conflictos (1)

Para los directivos que tienen un nivel de estudios de licenciatura coinciden con los que tienen menos de
20 afios de experiencia al considerar el trabajo en equipo una competencia valorada, ademas de considerar
también el liderazgo. Mientras que para los directivos que cuentan con maestria y doctorado la integridad
es la competencia ademas de la gestion de recursos considerada como mas importante.

Tabla 5: Valoracion y Ranking de las Competencias Por Grupo de Expertos

Competencia Experiencia Nivel de Estudios Promedio Ranking
Menos 20 Afios Mas de 20 Licenciatura Maestria y
Aifios Doctorado

Visioén de negocio 4.71 5.00 4.83 4.90 4.86 3
Orientacion interfuncional 443 4.75 4.83 4.50 4.63 10
Gestion de recursos 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 1
Orientacion al cliente 4.71 4.75 4.83 4.60 4.72 7
Red de relaciones efectivas 4.71 4.88 4.83 4.80 4.81 5
Negociacion 4.71 4.67 4.60 4.78 4.69 8
Comunicacion 4.86 4.63 4.83 4.60 4.73 6
Direccion de personas 4.86 4.88 4.67 4.90 4.82 4
Delegacion 4.29 4.88 4.50 4.70 4.59 11
Coaching 4.57 4.63 4.83 4.50 4.63 10
Trabajo en equipo 5.00 4.88 5.00 4.90 4.94 2
Liderazgo 4.86 5.00 5.00 4.90 4.94 2
Resolucion de problemas 4.72 4.75 4.61 4.81 4.72 7
Proactividad 433 4.75 4.50 4.67 4.56 12
Autogobierno 4.50 4.57 4.50 4.55 4.53 13
Gestion personal 4.44 4.75 4.56 4.63 4.59 11
Integridad 4.94 4.96 4.89 4.96 4.94 2
Desarrollo personal 4.50 4.79 4.61 4.67 4.64 9

Tabla 5: En esta tabla se presenta el promedio del valor de las competencias clasificadas por experiencia y nivel de estudios donde se
manifiesta como las tres principales la gestion de recursos, trabajo en equipo, liderazgo, integridad y vision del negocio. Ademds se comparan
las competencias mas valoradas segun ranking son: 1 la Gestion de Recursos es la mas valorada, en segundo lugar Trabajo en Equipo y
Liderazgo, y en tercer lugar? y 3 Vision del negocio. Elaboracion Propia.

El grupo experto propone que se incluyan como competencias a evaluar el compromiso institucional y
conocimiento de la region por parte de los directivos.
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Analisis Sectorial: Sector Educativo y Sector Productivo

Al comparar los resultados obtenidos del sector educativo por las IES con los resultados obtenidos en el
estudio del IESE en sectores productivos elaborado por Garcia-Lombardia et al. (2001) de las 10
competencias directivas mas valoradas en la Tabla 6 , podemos que de las 30 competencias del estudio se
acota a 16 identificadas como las mas valoradas. En primer lugar, encontramos la de Gestion de Recursos
competencia estratégica junto con la de eficacia personal de Integridad en su categoria de Honestidad,
competencia que al evaluarla anteriormente de manera general ocupa un segundo lugar. Comparada con
los resultados obtenidos de manera general se coincide al identificar una competencia estratégica como la
mas valorada, la Orientacion al cliente la mas representativa en el estudio de la IESE, mientras que para
el estudio de las IES ocupo el ranking 10 de las valoradas.

La competencia de Integridad ubicada también en primer lugar en el ranking de las IES, en los resultados
generales del estudio de la IESE ocupa el tercer lugar con un puntaje de 601 en su valoracion, siendo esta
competencia representativa solo en los sectores Financieros y de Energia al ocupar el primer y segundo
lugar respectivamente.

Trabajo en equipo es una competencia que no es muy representativa entre los sectores ya que su
valoracion oscila entre el tercer (Energia) y octavo lugar (Servicios Financieros), siendo de mayor
relevacion en las IES al tener el segundo lugar en el ranking.

El Liderazgo es considerado por las IES como una de las competencias que debe estar presente en el
directivo al obtener el segundo lugar en su valoracion, esta importancia en su valoracion, también se ve
identificada en los sectores Quimico y Farmacéutico y de Alimentacion y Tabaco al ser ubicada en estos
sectores en el ranking 1 y no menos importante para los sectores de Consulta y Energia al ocupar el lugar
3 en sus resultados.

Tabla 6: Ranking de Competencias en IES en la Totalidad de las Competencias

Competencia Calificacién  Dimensién Ranking
Gestion de recursos 5 Estratégica 1
Integridad Honestidad 5 Personal 1
Trabajo en equipo 4.94 Intratégica 2
Liderazgo 4.94 Intratégica 2
Integridad Credibilidad 4.93 Personal 3
Vision de negocio 4.88 Estratégica 4
Integridad Equidad 4.87 Personal 5
Red de relaciones efectivas 4.81 Estratégica 6
Direccion de personas 4.81 Intratégica 6
Resolucion de problemas Toma de decisiones 4.8 Personal 7
Resolucion de problemas Capacidad de analisis 4.73 Personal 8
Proactividad Creatividad 4.73 Personal 8
Negociacion 4.71 Estratégica 9
Autogobierno Tenacidad 4.71 Personal 9
Orientacion al cliente 4.69 Estratégica 10
Comunicacion 4.69 Intratégica 10

Tabla 6: En esta tabla se presente el ranking de las competencias definidas en las IES, en el ranking 1 encontramos la competencia Estratégia
de Gestion de Recursos y la Personal de Integridad: Honestidad. Elaboracion Propia.

Como competencia de eficacia personal para las IES se encuentra ubicada en el lugar nimero 3 la
Integridad: Credibilidad al igual que el sector de Servicios Financieros, sin embargo, esta competencia
solo es representativa para este sector ya que comparacion del sector de Energia y Quimico y
Farmacettico se ubica en los ultimos lugares del ranking al encontrarse en la posicion 8§ y 9
respectivamente.

Para los directivos de las IES la orientacion al cliente es una competencia que se ubica en el Gltimo lugar
del ranking, por el contrario, en los resultados generales del estudio de Garcia-Lombardia et al. (2001) se
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ubica en primer lugar al ser representativa en los sectores de Consultoria y Energia. En cambio, para el
sector de Alimentacion y Tabaco los resultados de las IES coinciden al ocupar el nivel 10 en este sector.

Continuamos el estudio de las IES considerando solo las sicte competencias que obtuvieron los 5
primeros lugares en el ranking, reflejadas en la Figura 6, el primer lugar corresponde a la Gestion de
recursos, en segundo Trabajo en equipo, Liderazgo e Integridad; en tercer lugar la vision del negocio, y en
cuarto y quinto lugar, la direccion de personas y la red de relaciones efectivas respectivamente. Sin
embargo, en el estudio de Garcia-Lombardia et al. (2001) de esas 7 competencias, solo tres coinciden en
los primeros 5 lugares del ranking: Trabajo en equipo, Liderazgo e integridad en el segundo, tercero y
cuarto lugar respectivamente, lo que se corresponde con el hecho de que las estratégicas no ocupan el
lugar principal para ellos. El Liderazgo es una competencia en las organizaciones con mayor impacto y
preocupacion para el desarrollo de las personas que ocuparan cargos de influencia en las organizaciones
con grandes responsabilidad en la calidad, rapidez, innovacion y resultados.

Figura 6: Comparacién de las Cinco Competencias Mas Valoradas en las IES Con los Resultados Por
Sectores del Estudio de Garcia-Lombardia et al. (2001)

5

4
3 IES
0

Gestion de Trabajo en Liderazgo Integridad Vision de Direccion Red de
recursos equipo negocio  de personasrelaciones
efectivas

N

Figura 6: En esta figura se comparan las competencias mds valoradas en las IES con el estudio de Garcia-Lombardia et al. (2001) en sectores
productivos y solo Trabajo en equipo, Liderazgo e Integridad coinciden en ambos resultados. Elaboracion Propia.

Si continuamos acotando la comparacion a las tres competencias mas valoradas, pero en este caso
teniendo en cuenta los diferentes sectores productivos: En primer lugar, en el sector productivo excepto
financiero, alimentacion y tabaco esta la competencia de orientacion al cliente, mientras que para las IES
y farmacéutico- quimico es la gestion de recursos. En el segundo lugar, la competencia liderazgo coincide
tanto en las IES como en el sector productivo, a excepcion del sector financiero, consultoria y energia.
En tercer lugar, la integridad coindice en las IEES, energia y servicio financiero y en los restantes sectores
productivo es ubicada en los ultimos niveles del ranking (6-9).

La importancia de liderazgo est4 asociada a los procesos de innovacion como factor de competitividad de
las organizaciones, Vila, J and Mufioz-Najar, J.A. (2007) sefialan que la innovacion requiere tanto de
competencias individuales como grupales, donde los directivos actlien como creadores de redes de apoyo
a la innovacion, donde existan equipos fuertes que lideren el cambio en superar rigideces mentales y
organizativas, trabajo en equipo con diversidad de opiniones y experiencias mediante la comunicacion,
persuasion y resolucion de problemas, todas ellas se ubican dentro de competencias intratégicas.

Asi mismo, un estudio de las competencias gerenciales de los directivos, utilizando las clasificaciones de
competencias grupales para los directivos dada por Cardona y Chinchilla (1999), basado en el método de
expertos en diferentes sectores empresariales, utiliza el nivel de importancia total y la media geométrica
de importancia intrinseca y la incidencia, para establecer una estructura jerarquica aparece en el primer
nivel como competencias de mayor complejidad el liderazgo, vinculado a la comunicacidon y motivacion
en el segundo nivel y a la delegacion y compartir autoridad y manejo de conflictos en el tercer nivel.
(Medina, M; Armenteros, M. et al, 2012).
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CONCLUSIONES

La evaluacion diagnostica de las competencias directivas en las IES de la region Laguna, objetivo de esta
investigacion, identifico como resultados mas importantes los siguientes: Con respecto a las dimensiones
de las competencias (estratégicas, intratégicas y de eficacia personal existe en las IES (sector educativo)
un equilibrio en las valoraciones de las tres dimensiones con una ligera inclinacion hacia las competencias
estratégicas, a diferencia del estudio de Garcia-Lombardia et al. (2001) donde las empresas buscan en los
futuros directivos un cierto equilibrio entre estos tres tipos de competencias dominando mas la busqueda
de competencias intratégicas, referidas al desarrollo de las personas en las organizaciones.

En relacion a las competencias mas valoradoras, en las IES son: gestion de recursos (estratégicas),
trabajo en equipo y liderazgo (Intratégicas) e integridad (eficacia personal), de lo cual se infiere que el
perfil directivo debera ser una persona eficiente en el manejo de los recursos que tiene a cargo,
fomentando un ambiente de colaboracion, comunicacidon y confianza entre los miembros del equipo
dando sentido a su trabajo para el cumplimiento de los objetivos institucionales, con un comportamiento
transparente, recto, honrado sin discriminacion ante cualquier situacion.

Dentro de las 3 competencias mas valoradas en la comparacion del estudio resultaron coincidentes: el
liderazgo y la integridad, lo cual confirma la significancia que se le atribuye a la capacidad de direccion
como factor de competitividad de las organizaciones y ademads los valores y actitudes manifiestas en la
formacion y comportamiento integral de los profesionales en general y en cargos de direccion en
particular.

El aporte de la investigacion reside en la validacion de un instrumento para la evaluacion de las
competencias directivas ajustado al contexto de las IES de México (en particular para el sistema de
universidades e Institutos Tecnologicos), teniendo en cuenta la composicion del grupo de expertos, el
valor de 0,88 que arrojo el Alfa de Cronbach; el valor superior a 4.53 de todas las competencias incluidas
en el instrumento, y la comparacion de los resultados en cuanto a dimensiones, las 10 y 3 competencias
mas valoradas con respecto al estudio de Garcia-Lombardia et al. (2001) en el Instituto de Estudios
Superiores de la Empresa (IESE Business), el cual tiene un gran reconocimiento en América Latina en
diferentes tipos de organizaciones.

Las perspectivas de la investigacion radica en que la validacion del instrumento presentada permite
continuar con la segunda fase de investigacion orientada a la evaluacion del nivel de desarrollo de las
competencias gerenciales de los directivos en el sistema de las universidades e institutos tecnologicos, en
tres perfiles de cargo, como parte del diagndstico previo para elaborar propuesta de disefio de
competencias directivas y criterios y procedimiento de evaluacién del desempefio. Es decir, esta
investigacion debe culminar con una evaluacion de las competencias gerenciales del subsistema de
educacién mencionado, estableciendo fortalezas y brechas y una propuesta para la capacitacion y
evaluacion del desempeio de sus directivos. Como plantea Cardona y Garcia (2001) el desarrollo de las
competencias directivas requiere tres fases: informacion, formacion y entrenamiento. La primera consiste
en la informacion donde el directivo ha de ser consciente de su realidad actual, de donde parte mediante
la evaluacién de sus competencias, en este aspecto se enmarca la etapa de la investigacion del presente
trabajo. Ademds analizar la tendencia sectorial de las competencias directivas en particular en sector
terciario en crecimiento, educacion, salud y servicios profesionales y por lo tanto ampliar y profundizar
en estudios empiricos similares en este tema.

Como limitacion de la investigacion el grupo de expertos de la validacion del instrumento tuvo caracter
regional (Comunidad de Instituciones de Educacion Superior de La Laguna.), pero la propuesta de
disefo y evaluacion del desempeiio de las competencias directivas para este subsistema de las IES sera
validado por un grupo de expertos de caracter nacional.
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Un estudio del modelo causal de competitividad de Martinez Santa Maria, R (2010) incluye la capacidad
directiva junto con la capacidad, de innovacion y la capacidad de marketing y calidad, llegando a la
concusion en las empresas del sector industrial desde la percepcion de los directivos que con capacidades
directivas superiores se caracterizan por una clara y concreta vision estratégica por parte de sus directivos,
una adecuada cualificacion de los mismos, una constante introduccion de practicas innovadoras de
direccion y gestion, asi como una importante y bien orientada inversion en la formacion y desarrollo de
sus empleados.

A diferencia de los diversos estudios de Cardona, Chinchilla incorpora como variables de estudio: vision
estratégica los directivos; Innovacion en direccion y gestion; Capacidades directivas e Inversion en
formacion y desarrollo de los empleado. Ello significa que la competencias directivas solo son un
indicador de la capacidad de direccion ademas de separada de la vision estratégica. Estos aspectos deben
ser profundizados para el ulterior desarrollo tedrico - metodologico de la presente investigacion.
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RESUMEN

En este trabajo se presenta un andlisis de las diferencias y particularidades de los nodos que integran
las redes sociales en las MIPYME localizadas en Puebla, México. La muestra se integra por dos grupos
de empresas el primero fue 341 empresas representadas por su propietario o administrador, se aplico
un cuestionario de 10 preguntas, es importante sefialar que la investigacion de campo se realizo en una
sola etapa, con duracion de tres semanas; en la primera semana se aplicaron 91 cuestionarios, en la
segunda semana se aplicaron 50 cuestionarios y en la tercera semana 200 cuestionarios. El segundo
grupo lo integran 114 micros y pequeiios empresarios. Lo anterior permitio indagar las diferencias que
existe en de las Redes Sociales creadas por las MIPYME poblanas respecto al entorno en que se
encuentren y que de acuerdo con ello varian los actores que participan y el intercambio de conocimientos
que les apoyan para su permanencia en el mercado, mejoras en su producto y procesos. Resaltando que
el entorno influye en los actores que participan en la red y por consiguiente en los intercambios de
conocimientos que se realizan entre ellos.

PALABRAS CLAVE: Redes de Conocimiento, MIPYME

DIFFERENT NETWORKS IN MSMEs LOCATED IN PUEBLA, MEXICO
ABSTRACT

This paper presents an analysis of the differences and particularities of the nodes that make up social
networks in MSMEs located in Puebla, Mexico is presented. The sample was comprised of two groups of
companies was the first 341 companies represented by their owner or manager , a questionnaire of 10
questions was applied , it is important to note that the field research was conducted in a single stage ,
which lasted three weeks; in the first week 91 questionnaires in week 50 questionnaires were applied in
the third week and 200 questionnaires were applied. The second group consists of 114 micro and small
entrepreneurs. This allowed to investigate the differences that exist in the social networks created by
poblanas MSME from the environment where they are located and accordingly vary the actors involved
and the exchange of knowledge that support them to remain in the market improvements in their product
and processes. Noting that the environment influences the actors involved in the network and therefore in
knowledge exchanges that take place between them.

JEL: L25,L29

KEYWORDS: Knowledge Networks, MSMEs

43



M. A. M. Vera Muiioz et al | RGN ¢ Vol. 2 ¢+ No. 4 ¢ 2014

INTRODUCCION

as redes sociales son un factor indispensable de la actividad empresarial, y que es a través de éstas

como se puede tener acceso a diferentes recursos, entre otros a diferentes conocimientos:

tecnologicos, administrativos y empresariales, que de otra forma no seria posible Basaldua (2005).
Asimismo, para llevar a cabo el estudio, se retoma el concepto de redes de conocimiento propuesto por
Casas (2003), quien sefala, que estas redes se construyen mediante intercambios entre un conjunto de
actores que tienen intereses comunes en el desarrollo o aplicacion del conocimiento cientifico,
tecnologico o técnico para un propdsito especifico, sea este cientifico, de desarrollo tecnologico y de
mejoramiento de procesos productivos. El objetivo de la presente investigacion es indagar las diferencias
y beneficios de las Redes de conocimiento o Redes Sociales en las MIPYMEs poblanas como
facilitadoras de conocimientos que les apoyan para su permanencia en el mercado, mejoras en su
producto y procesos; construidas por empresas que tienen un entorno diferente. La investigacion se
estructura de la siguiente forma: Revision de la literatura, donde se integra el concepto de las redes
sociales o de conocimiento, en México y los modelos de redes, asi como informacion de las MIPYME,
entre otros puntos. La investigacion de campo se integra por dos grupos, de empresas representadas por su
propietario o administrador, el primero tiene 341 y el segundo por 114.

REVISION DE LA LITERATURA

Definiciones de las Redes de Conocimiento

De acuerdo a Saexenian (1991): Las redes de conocimiento constituyen un conjunto formado por:
instituciones académicas, industriales, politicas y agentes de enlace que colaboran conjuntamente,
mejorando el trabajo cientifico, debido a que posibilitan el libre flujo de informacidén e impulsan las
condiciones locales para la innovacion y que tienen por objetivo la construccion y difusion del
conocimiento. Lara (2007); Anunziata y Macchiarola (2010) explican las redes de conocimiento como
individuos, grupos o instituciones, asociados con un fin en comln y sefialan que las redes de
conocimiento son asociaciones entre individuos, grupos o instituciones que tienen una agenda comun en
torno a intereses diversos tales como: dar solucion a problemas, compartir recursos e infraestructura,
propiciar la cooperacién, la solidaridad social, como asi también el intercambio de informacion y
conocimientos y la transferencia de tecnologia.

Casas (2001; citado por Prada, 2005) menciona que, estas redes implican desde redes profesionales, hasta
redes de entretenimiento, pero también abarcan la transmision de conocimientos o innovaciones que dan
lugar a la formacion de espacios regionales de conocimiento. Red es aquella relacion de los grupos
humanos que sostienen dos o mas personas con el proposito de ayudarse, realizar negocios o llevar a cabo
cualquier actividad relacionada con sus intereses, van surgiendo relaciones que pueden ser de caracter
formal o informal (Tapia y Tapia, 2010). Para fines de esta investigacion se define a las redes de
conocimiento como el conjunto de individuos, empresas, asociaciones y agentes de conexion que
colaboran para la generacion del conocimiento mediante el intercambio de informacion y la transferencia
de tecnologia con fines de innovacion, de acuerdo a su entorno.

Formacion de Redes de Conocimiento

Las redes de conocimiento, estan integradas por el elemento humano, asi como por factores tecnologicos
y sociales. Prada (2005) hace énfasis en cuatro elementos necesarios para la creacion de Redes de
Conocimiento, entre los cuales menciona: a) Comunidades y equipos expertos, b) Comunidades de
conocimiento, ¢) El conocimiento, como la relacion entre el sujeto y el objeto: d) Conocimiento e
innovacion. Existe una vasta literatura sobre la nocion de red, las principales aportaciones han surgido de
las disciplinas sociales, todas ellas han contribuido a enriquecer el marco teorico - conceptual, dando
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lugar a una taxonomia que incluye redes de intercambio y redes de poder (Knoke, 1990), de informacion
y de colaboracion (Freeman, 1991), de produccion (Saxenian, 1991), de innovacion o de innovadores (De
Bresson y Amesse, 1991) y redes sociotécnicas (Callon, 1989).

Siguiendo a Casas (2001), se tiene que: estas formas de intercambio pueden concebirse como un proceso
de transaccion de conocimiento, aunque no en términos econdémicos, ya que una gran parte del
conocimiento que se transmite en estas redes se hace por via tacita y no mediante la compra — venta del
mismo. Sin embargo estas formas de intercambio pueden llegar a tener un costo o beneficio economico.
Las redes se construyen con las relaciones que se van creando entre los diferentes actores involucrados en
una relacion (Granovetter, 1973). Ademas, de los aspectos considerados sobre las redes de conocimiento,
Casas (2003), sefiala que en el analisis de redes es necesario tomar en cuenta las siguientes dimensiones:
1) El contexto institucional de la colaboracion entre los sectores publico y privado; 2) La estructura o
morfologia de las redes; 3) La génesis, desarrollo y dindmica de las redes; 4) El contenido y/o los insumos
que se intercambian y, 5) Los resultados de las redes y del intercambio de conocimientos. Estas
dimensiones incluyen un conjunto amplio de caracteristicas, que se sintetizan en la tabla .1.

Tabla 1: Dimensiones Para el Analisis de las Redes Sociales

Contexto Estructura o Dinamica: Contenido: formas de intercambio e Resultados de
institucional morfologia de las redes  direccionalidad, insumos que circulan las redes y del
(Integrantes) duracién, frecuencia intercambio de

comunicaciéon y conocimiento
alcance

Presencia de Nocion de red: los Direccionalidad, Sobre la idea de conocimiento: tacito y Innovaciones

Instituciones de nodos representan a los durabilidad, codificado; intercambio de conocimiento.  radicales o

Educacion Superior actores y las areas que intensidad y Flujos e insumos de conocimiento: incrementales.

(IES), centros conectan los nodos frecuencia. endogeno y exdgeno. Generacion de

publicos de
investigacion,
asociaciones
empresariales,
instituciones mixtas
publico-privadas.

representan las
relaciones entre los
actores. Las redes
involucran flujos de
informacion entre varios
de los nodos de la red.
Las redes son el
elemento critico de la
formacién de mercados,
mediante su
contribucion al
aprendizaje.

El desarrollo de la red
es un proceso evolutivo
detonado por la
innovacion, en el que el
aprendizaje es el
aspecto central de la
red.

Dinamica formal o
informal.

Dinamica horizontal y

vertical.
Los procesos de
comunicacion.

El alcance espacial o

territorial.

Tipos de conocimiento: cientifico,
tecnologico, empresarial.

Fuentes: acceso a fuerza de trabajo
altamente capacitada, universidades
locales e internacionales, competidores,
alianzas, incentivos gubernamentales,
prensa y articulos sobre comercio,
eventos locales e internacionales.
Canales para cruzar fronteras:
contratacion de nuevo personal,
publicaciones, reuniones, modos
informales de comunicacion, movilidad
de personas entre organizaciones.
Extension de fronteras: relaciones
personales informales.

capacidades en
las empresas.
Generacion de
conocimiento.
Resultados
sociales,
econémicos y/o
politicos.
Creacion de redes
de conocimiento.

Esta tabla muestra las dimensiones que permiten analizar las redes sociales desde el contexto, la estructura, formas de intercambio e insumos
que circulan.

Un aspecto mas sobre el que es necesario abundar, es naturaleza formal o informal de las relaciones que
conforman la red. Las redes formales, segun Birley (citado en Levanti, 2001: 1046), se componen de los
bancos, las agencias locales o nacionales, asi como las camaras y otras representaciones oficiales. Las
redes informales se refieren a todas las relaciones personales del empresario, principalmente la familia,
los amigos y los contactos de negocios. Para Tapia y Tapia (2010), existen dos tipos de relaciones en las
redes: a) las redes formales.-Se componen de las instituciones bancarias, las agencias locales o
nacionales, las incubadoras y otras representaciones oficiales, b) las redes informales.- Se refiere a todas
las relaciones personales del empresario, principalmente la familia, los amigos y los contactos de
negocios, esta red informal de acuerdo a autores como Vera (2007), juega un papel fundamental en los
procesos de creacion de una empresa y son la primera fuente de ayuda del emprendedor.
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Modelos Para el Desarrollo de las Redes de Conocimiento

Lara (2007) muestra cinco modelos de redes de conocimiento, los cuales brindan alternativas de
interaccion diferentes para la creacion de conocimiento: 1. Modelo del agora. Establece el espacio en el
cual investigadores y destinatarios de proyecto establecen mecanismos de interaccion y desarrollo, el
espacio puede ser fisico o virtual (recordemos que las TIC’s permiten romper las barreras del tiempo y del
espacio). Este tipo de modelo presenta una auto-organizacion y una autorregulacion, lo cual disminuye la
jerarquia organizacional. 2. Modelo de Agregacion. Este modelo estd centrado en la satisfaccion del
cliente, para lo cual se hace uso de un agente de enlace entre el grupo de investigacion y el usuario de la
informacion, lo cual agrega un valor de la demanda y permite un control jerarquizado. 3.

Modelo de Cadenas de valor. Este modelo requiere de un agente integrador, el cual se encuentre en
contacto con un grupo de investigadores innovadores, el cual se encarga del disefio, produccion y
distribucion de productos o servicios. Creando soluciones de acuerdo a las problematicas planteadas por
los solicitantes. En cada etapa del proceso se afiade valor, puesto que cada proyecto es ajustado a las
necesidades del cliente. En este modelo se tiende un control jerarquico elevado. 4. Modelo de Alianza. Se
da entre comunidades con la finalidad de obtener un bien comiin, por lo tanto se sustentan principalmente
de las relaciones entre los colaboradores (individuos, comunidades u organizaciones). Con este modelo se
busca con alto nivel de integraciéon con el minimo nivel jerarquico. 5. Modelo de Red distributiva. Este
modelo integra a las demés redes, propone la distribucién del conocimiento entre las mismas. Esta se
transfiere mediante el uso de un sistema de gestion de conocimiento en las redes de alta velocidad. Los
modelos propuestos muestran diferentes formas que permiten hacer uso de las redes de conocimiento, la
eleccion de un modelo a seguir dependera del contexto en el cual se desarrolla la investigacion asi como
de las necesidades de conocimiento y sobre todo de la percepcion y preferencias de los actores de la red.

Las Redes de Conocimiento en las MIPYME

En la actualidad las micro, pequefias y medianas empresas (MIPYME), representan una sélida opcion
tanto para la creacion de empleos y produccion de articulos diversos, para responder a los requerimientos
de la globalizacion. Dentro del desarrollo dia a dia de las MIPYME se puede identificar la importancia
que para ellas tienen las redes de conocimiento, es decir, aquellos vinculos tanto formales como
informales que se van construyendo entre la empresa y un conjunto de agentes como proveedores,
clientes, instituciones de gobierno, por mencionar algunos. Estas redes sirven de acceso a diferentes
recursos y conocimientos (Tapia y Tapia, 2010).

Un primer intento para proponer un marco de referencia que tome en cuenta la importancia que tiene las
redes sociales en el proceso de consolidacion de las MIPYME ha sido el de Vera (2007; citado por Tapia
y Tapia, 2010). Uno de los aspectos que llama poderosamente la atencidon en el desempeiio de las
MIPYME en general, son las redes sociales, es decir, aquellos lazos tanto formales como informales que
se van generando entre la empresa — via la figura del duefio, empresario y/o directivo - y los proveedores,
clientes gobierno, etcétera. Estas redes tal y como lo sefiala Basaldua (2005) son el vehiculo para que la
empresa pueda tener acceso a diferentes recursos, entre otros a distintos conocimientos que de otra forma
no seria posible o muy dificil. Sin embargo los estudios realizados por los autores referidos no precisan la
formacion de redes y los actores que participan en ellas, de acuerdo en el entorno en el que se encuentran
las empresas.

MIPYME

Las MIPYME:s se clasifican de acuerdo a diversos puntos de vista tal y como se muestra en la Tabla 2.
Las MIPYME en Puebla México son importantes al contribuir con fuentes de empleo. El Gobierno actual
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del Estado en el plan de Desarrollo 2011-2017 apoya a las MIPYME, con un programa de microcréditos y
capital semilla. Su presencia es importante al encontrarse tal y como se sefiala en el siguiente Tabla 3.

Tabla 2: Clasificacion de Empresas

Tamafio Sector Rango de niimero de Rango de monto de ventas anuales (mdp)
trabajadores

Micro Todos Hasta 10 Hasta $4

Pequeiia Comercio Desde 11 hasta 30 Desde $4.01 hasta $100
Industria y servicios Desde 11 hasta 50 Desde $4.01 hasta $100

Mediana Comercio Desde 31 hasta 100 Desde $4.01 hasta $250
Industria Desde 51 hasta 100
Servicios Desde 51 hasta 250

Esta tabla muestra la clasificacion de las empresas seguin sector economico por rango de numero de trabajadores y monto de ventas.

Tabla 3: Datos Econdmicos de MIPYMES

Empresas por tamaiio en los sectores manufacturero, comercio y servicios en Puebla

Persona | Unid  Unidades Personal ~ Personal  Salario Producci  Produccio Promedio de  Salario productivida
1 ades econdmica  ocupado  ocupado  miles de 6n n trabajadores ~ promedi  d
ocupad | econ s Miles % millones  Miles de % por empresa O
o omic % millones

as

Miles
Micro 207.1  97.0 455.6 57.1 4.0 31.7 10.2 22 0..01 0.1
(0 al0)
Pequeii | 5.3 2.5 106.5 13.3 4.5 29.3 9.4 20.1 0.04 0.3
a
a1 a
50)
Median | 1.1 0.5 114.8 14.4 7.0 57.8 18.6 103.4 0.06 0.5
a
51 a
250)
Grande | 0.1 0.1 121.2 152 13.8 191.4 61.7 830.2 0.11 1.6
(+250)
Total 213.6 100 798.1 100 29.3 310.2 100 3.7 0..04 0.39

Esta tabla muestra el nimero de unidades economicas, produccion, salarios promedio segun clasificacion de las empresas

Caracteristicas Generales de las MIPYME

Entendiendo las caracteristicas generales de la empresa, podemos detallar algunas caracteristicas que
expresen la naturaleza de las MIPYME (Roldan, 2013): (1) EI capital es proporcionado por una o mas
personas que establecen una empresa, (2) Los propios duefios dirigen la marcha de la empresa; su
administracion suele ser empirica, (3) Utilizan mas maquinaria y equipo, aunque se sigan basando mas en
el trabajo que en el capital, (4) Dominan y abastecen un mercado mas amplio, aunque no necesariamente
tiene que ser local o regional, ya que muchas veces llegan a producir para el mercado nacional e incluso
para el mercado internacional, (5) Esta en proceso de crecimiento, la pequea tiende a ser mediana y esta
aspira a ser grande y (6) Obtienen algunas ventajas fiscales por parte del Estado que algunas veces las
considera causantes menores dependiendo de sus ventas y utilidades. Sin embargo los estudios realizados
por los autores referidos no precisan la formacion de redes y los actores que participan en ellas, de
acuerdo en el entorno en el que se encuentran las empresas.

METODOLOGIA

El estudio se enfoca a identificar los beneficios de las redes sociales o de conocimiento en las MIPYME
localizadas en Puebla, México. Considerando como variables de investigacion las siguientes: relacion de

47



M. A. M. Vera Muiioz et al | RGN ¢ Vol. 2 ¢+ No. 4 ¢ 2014

las MIPYME con clientes, proveedores, Gobierno ¢ intercambio de conocimientos. El marco muestral se
construy6 con las unidades y marcos siguientes ver Tabla 4:

Tabla 4: Determinacion de la Muestra

Unidad de analisis MIPYME (Administradores y/o Dueios) MIPYME (Administradores y/o Dueiios)
Tamafio del universo 207000 207000
Tamaio de la muestra *114 **384
Instrumento Cuestionario Cuestionario
Periodo de aplicacion Noviembre - diciembre 2012 Febrero 2013 (tres semanas)
Cuestionarios aplicados Respondidos 114 Respondidos 341
No respondidos 0 No respondidos 43
* Muestra a conveniencia del investigador ** Muestra determinada con formula
estadistica

Esta tabla muestra la poblacion estudiada y el tamario de la muestra del objeto de estudio, la muestra determinada de 384 empresas se redujo a
341,debido a que 43 personas a las que se les aplico el cuestionario no lo respondieron, lo entregaron sin respuestas.

Operacionalizacion de Variables

La Operacionalizacion de variables se realiza en la Tabla 5

Tabla 5: Operacionalizacion de Variables

Variable Subvariable Indicadores Parametros Instrumento
Funcionamiento de la  Afos Menos de 1 aiio Cuestionario
empresa 1-2 afios (Pregunta 1)
2-5 afios
Mas de 5 afios
Empresa Tiempo en funciéon del Afios Menos de 1 ailo Cuestionario
duefio o directivo 1-2 afios (Pregunta 2)
2-5 afios
Mas de 5 afios
Con Clientes Intercambios de conocimientos y  Si-No Cuestionario
experiencias (Pregunta:3 y 6)
Con Proveedores Intercambios de conocimientos y  Si-No Cuestionario
experiencias (Pregunta:7 y10)
Existencia de la red Con el Gobierno Intercambios de conocimientos y  Si-No Informacién
experiencias directa del duefio o
directivo
Duracion Afios Menos de 1 afio Cuestionario
1-2 afios (Pregunta 4 y8)
2-5 afios
Mas de 5 afios
Tipos de intercambio Conocimientos y experiencias de  Si-No Cuestionario
gustos y preferencias del producto o (Pregunta 5y9)
servicio

Esta tabla muestra la poblacion estudiada y el tamario de la muestra del objeto de estudio

La aplicacion de los cuestionarios es el instrumento utilizado para la obtencion de informacion respecto
de las variables; se realizo en el grupo 1 con la adopcion de resultados del trabajo desarrollado por Roldan
(2013) en el segundo grupo se utilizo la recoleccion de informacion por cuota; asignandole a cada
encuestador que aplicara un determinado numero de cuestionarios. Integrando una muestra definitiva 341
empresas eliminando 43 cuestionarios que no fueron contestados en su totalidad, cantidad inferior a la
muestra determinada ya que al aplicarla formula sefiala una muestra de 384 elementos, considerando una
poblacion de 207000 empresas. Para determinar el tamafio de la muestra se utilizo la siguiente formula:

_ Z%pqN
T Ne2+Z2pq (1
Donde:
n="?
e=5%
N = la poblacion = 207000 empresas 2)

Z = nivel de confianza 95%=1.96
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p=0.50
q=1-50
Sustituyendo los valores en la formula tenemos:

(1.96)2(0.50)(1-0.50)(207000)
(207000)(0.05 )2+1.962(0.05)(1-0-50) 383 (3)

n=

La aplicacion de cuestionarios fue en una sola etapa en el mes de febrero 2013, con duracion de tres
semanas; en la primera semana se aplicaron 91 cuestionarios, en la segunda semana se aplicaron 50
cuestionarios y en la tercera semana 200 cuestionarios, en lo referente al grupo2.

RESULTADOS

Previo a la aplicacion del cuestionario se utilizd una pregunta filtro para tener la certesa de que la
empresa estuviera dentro de las MIPYME. La pregunta fue la siguiente: ; Cuantos trabajadores tiene la
empresa? Tomando como referencia la clasificacion de las MIPYME por el nimero de trabajadores,

obrteniendo los resultados que se presentan en el Tabla 6.

Tabla 6: Diversidad de Empresas Que Integran la Muestra

Tipo de empresa Numero de empresas participantes primer Numero de empresas participantessegundo grupo
grupo ( noviembre- diciembre 2012) ( febrro- marzo 2013)
Micro 74 e 65% 160 ------- 47%
Pequena 32 e 28% 164 ------- 48%
Mediana 8 - 7% 17 -=emmem 5%
Total 114 - 100% 34] ------- 100%

Esta tabla muestra la integracion de la muestra por niimero de Micro, Pequeiias y Medianas empresas que participaron en la respuesta a los
cuestionarios.

Como puede observarse en la tabla 3 la presencia de la micro y pequeiia empresa confirma los datos que
refieren como se conforma la poblacion de empresas en México (Roldan , 2013). De Ia aplicacion del
cuestionario, se obtuvieron los resultados que a continuacién se presentan: La Tabla 7 muestra los
resultados de las preguntas 1, 2, 4 y 8. Para efectos de su analisis, utilizaremos el grupo no y el grupo 2.
Coomo se puede observar el grupo 1 sesga su madurez respeto a el tiempo de existencia de la empresa en
43%, de 2 a 5 afios, mientras que el grupo 2 muestra del 59% en el rango de mas de 5 afios. Las empresas
mas jovenes en el primer grupo presentan un 21% y 9 % para el grupo 2, com menos de un afio.

Asimismo el tiempo que tienen las personas participando como duefio o directivo en la empresa para el
grupo 1 es de 2 a 5 afios, esa misma experiencia resulta en el grupo 2 con mas de 5 afios, pero no de
manera dominante, ya que hay participacion en otros intervalos de tiempo. En cuanto a la existencia o no
de la red con clientes e intercambio de experiencias y conocimientos, encontramos que en el grupo 1
presenta una existencia de 1 a dos afios y en el grupo 2 se encuentra un ligero predominio desde el inicio
de la empresa. Por ultimo al analizar la antigiiedad de intercambios y existencia de la red empresa-
proveedor, escontramos que se establece desde el inicio para el grupo 1 y entre 1-2 afios para el grpo 2.

La Tabla 7, permite visualizar que la antigiiedad de la empresa va a la par del establecimiento de la red
con proveedores, y con los clientes el establecimiento de la red es posterior. En la Tabla 8 se muestran los
resultados de las preguntas 3, 6, 7 y 10 continuando para efectos del analisis con el grupo 1 y 2. Se
aprecia la presencia de intercambio de conocimientos y/o experiencias con sus clientes, asi como la clara
existencia de la red conformada entre las MIPYME vy los clientes, tanto en el primero como en el segundo
grupo. También las empresas de ambos grupos han tenido intercambios de conocimientos con sus clientes
y la aplicacion de los mismos. En cuanto a la existencia de la red con sus proveedores del grupo 1 el 80%
ha establecido la red y en el grupo 2 el 73%. Respecto a la aplicacion en la empresa de alguna accion
derivada del intercambio de conocimientos y experiencias con sus proveedores, se han aplicado acciones
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para el grupo 1 y 2. Finalmente red establecida con el gobierno el grupo 1 presenta un 93% y en el grupo
2 0%, y los intercambios de experiencias y conocimientos Uinicamente se presentan en el grupo 1 en un
100%.

Tabla7: Concentrado de Respuestas a las Preguntas 1,2,4 y 8 Que Se Refieren a Datos Cronologicos

Variable Inicio de la Menos de 1 1-2 aiios 2-5 afios Mas de 5 afios No Total
empresa afio contest
0
Nov- Feb- Nov- Feb- Nov- Feb- Nov- Feb- Nov- Feb- Feb- Nov-dic  Feb-
dic mar dic mar dic mar dic mar dic mar mar 2102 mar
2102 2013 2102 2013 2102 2013 2102 2013 2102 2013 2013 2013
1.-Funcionamiento | 0% 0% 21% 9% 7% 11% 43% 21% 29% 59% 0% 100% 100%
de la empresa
2.- Antigiiedad del | 0% 0% 21%  21% 7% 25%  43%  27% 29%  23% 4% 100% 100%
propietario o %
administrador
4.- Antigiiedad de 12% 28% 5% 0% 42%  27% 16% 21%  25% 16% 8% 100% 100%
la red con Clientes
8.- Antigiiedad de 81% 23% 2% 0% 4% 26% 6% 24% 7% 13% 14% 100% 100%
la red con
Proveedores
Sumas 93 51 49 30 60 89 108 93 90 111 26

La Tabla refleja respecto a las 4 variables que la integran los mas altos porcentajes en el rango mas de 5 afios; de que se genrero la actividad (1
v 2)o relacion (4 y 8) considerada en las variables.

Tabla 8: Concentrado de Respuestas a las Preguntas 3,6,7 y 10 Que Se Refieren a Datos Afirmativos o
Negativos

Variable Si No No contesto c
Nov-dic Feb-mar Nov-dic Feb-mar Nov-dic Feb-mar Nov-dic Feb-mar
2102 2013 2102 2013 2102 2013 2102 2013
Red de conocimiento con 80% 83% 20% 16% 0% 1% 100% 100%
Clientes
Intercambio de experiencias 60% 78% 40% 18% 0% 4% 100% 100%
y/o conocimientos con
Clientes
Red de conocimiento con 80% 73% 20% 26% 0% 1% 100% 100%
Proveedores
Intercambio de experiencias 63% 68% 37% 26% 0% 6% 100% 100%
y/o conocimientos con
Proveedores
Red de conocimiento con 95% 0% 5% 100% 0% 0% 100% 100%
entidades de Gobierno
Intercambio de experiencias 100% 0% 0% 100% 0% 0% 100% 100%

y/o conocimientos con

Entidades de Gobierno

Sumas 478 302 122 286 12
La Tabla refleja respecto a las 4 primeras variables que la integran los mas altos porcentajes en las respuestas afirmativas, lo que permite
aseverar la existencia de redes de conocimiento con clientes y proveedores e intercambio de conocimientos con los mismos.No asi para el
segundo grupo de empresas en lo referente a las 2 ultimas varibles, de acuerdo a las respuestas, este grupo no tiene como integrantes de su
redes al Gobierno.

Los resultados que se resumen en la Tabla 9, demuestran la aportacion de la investigacion al observarse
que en la primera muestra, dentro del entorno de las empresas figura el Gobierno, quien forma parte de
los actores que integran la red y se realizan intercambios de experiencias y conocimientos, no asi en la
segunda muestra, en la que se tomaron empresas en las cuales dentro de su entorno no figura el gobierno.
Lo anterior permite sefialar, qué dependiendo del entorno en el que se encuentren las empresas se da la
participacion de diferentes actores en la red establecida por la empresa. La pregunta 5 presenta sus
resultados en la Tabla 10. Donde se visualiza un predominante intercambio de Conocimientos y
experiencias de gustos y preferencias del producto o servicio con los clientes. Como se puede observar en
la tabla 8. El total de respuestas no suma 114 y 341 debido a que algunos de los encuestados sefialaron
como respuesta mas de una opcion.
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Tabla 10: Tipos de Intercambio con Clientes

Nov-dic 2102 Feb-mar 2013
Conocimientos y experiencias de 63 233
gustos y preferencias del producto o
servicio
Conocimientos y experiencias sobre 43 131
nuevos mercados
Conocimientos y experiencias respecto 22 53
al empaque del producto
Otros intercambios 13 30
Servicios, especificaciones, actualizaciones, Servicios, especificaciones, actualizaciones,
sistemas, procedimientos, calidad en el servicio,  sistemas, procedimientos, calidad en el servicio,
informacion fiscal, informacion laboral, informacion fiscal, informacion laboral, precios.
precios.

No Contesto 0 37

Esta tabla muestran los diferentes tipos de intercambio entre clientes y la empresa. Resaltando prioritariamente el intercambio de experiencias
y conocimientos de gustos y preferencias del producto o servicio.

La Tabla 11 integra resultados de la pregunta 9. Donde notamos que el intercambio intercambio entre los
proveedores y las empresas se da en forma equilibrada en los tres primeros puntos para el grupo 1 y 2.
Tabla 9. Aclarando que el total de respuestas no suma 114 y 341 debido a que algunos de los encuestados
seflalaron como respuesta mas de una opcion.

Tabla 11: Tipos de Intercambio Con Proveedores

Nov-dic 2102 Feb-mar 2013

Conocimientos y experiencias de 57 123

gustos y preferencias del producto o

servicio

Conocimientos y experiencias sobre 99 122

nuevos mercados

Conocimientos y experiencias 25 95

respecto al empaque del producto

Otros intercambios 54 30
Servicios, tiempos de entrega, actualizaciones, Servicios, tiempos de entrega, actualizaciones,
sistemas, procedimientos, calidad en el servicio, sistemas, procedimientos, calidad en el
informacion fiscal, informacion laboral, precios, servicio, informacion fiscal, informacion
nuevas marcas mercados y costos laboral, precios, nuevas marcas mercados y

Costos.
No Contesto 0 67

Esta tabla muestra los diferentes tipos de intercambio entre proveedores y la empresa. Resaltando prioritariamente el intercambio de
experiencias y conocimientos de gustos y preferencias del producto o servicio.

Las tablas 10 y 11 presentan un concentrado de intercambio con clientes y proveedores, se aprecia que
con los clientes el principal intercambio es de Conocimientos y experiencias de gustos y preferencias del
producto o servicio, mientras que con los proveedores se intercambia primordialmente; Conocimientos y
experiencias sobre nuevos mercados. De forma concreta los resultados que encontramos son: la presencia
de las redes de conocimiento maduras en las MIPYMESs, la existencia de intercambio de conocimientos,
experiencias de gustos y preferencias del producto o servicio por parte de los clientes y proveedores; que
permite a la empresa satisfacer las necesidades de los clientes. Igualmente hay intercambio de
conocimientos sobre nuevos mercados a los que las MIPYME se pueden acercar por las referencias e
informes que les hacen llegar los clientes y proveedores. Finalmente se nota la presencia de un
intercambio de conocimientos y experiencias referido al empaque de los productos. EI intercambio con
los clientes se enfoca mas al conocimiento de experiencias sobre gustos y preferencias del producto o
servicio, a diferencia con los proveedores que intercambio es mas intenso en diferentes aspectos.
Finalmente incorporamos los resultados obtenidos en ambos grupos en la Tabla 12, para confirmar la
existencia de las redes, considerando las dimensiones para el andlisis de las redes de conocimiento
sefalado en estudios realizados por Casas (2003).
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Y cerramos con la Tabla 9 donde presentamos los resultados de la redes de ambos grupos con los actores
que las integran. Continuando con lo realizado en la propuesta de Casas, (2003). Donde es notoria la
ausencia de los actores IES y asociaciones empresariales encontrados en otros estudios, realizados.
Presentando finalmente en la Tabla 13 la dinamica de las redes sociales y respecto de otros estudios se
marca la diferencia en la presencia de actores dentro de las empresas de las que se obtuvo la informacion
de los actores IES y Asociaciones empresariales.

Tabla 12: Existencia de las Redes de Conocimiento en las MIPYME Poblanas

Concepto Si aplica Si aplica Si aplica con
Clientes Proveedores Gobierno

Existencia de la Red de Conocimientos. Si Si Si
Elementos de la Red de Conocimientos. (elemento humano, asi como por factores Si Si Si
tecnologicos y sociales)
Formacion de la Red de Conocimientos. (Relacion del empresario con clientes y Si Si Si
Proveedores
Dimensiones de la Red de Conocimiento. Anélisis :
1) El contexto institucional de la colaboracion entre los sectores publico y privado; Si Si Si
2) La estructura o morfologia de las redes;( los nodos representan a los actores y las areas Si Si Si
que conectan los nodos representan las relaciones, es decir los integrantes)
3) La génesis, desarrollo y dinamica de las redes (Dinamica: direccionalidad, duracion, Si Si Si
frecuencia comunicacion)
4) El contenido y/o los insumos que se intercambian ( Sobre la idea de conocimiento: tacito Si Si Si

y codificado; intercambio de conocimiento, Flujos e insumos de conocimiento: endoégeno y

exogeno, Tipos de conocimiento: cientifico, tecnologico, empresarial, Fuentes: acceso a

fuerza de trabajo altamente capacitada, universidades locales e internacionales,

competidores, alianzas, incentivos gubernamentales, prensa y articulos sobre comercio,

eventos locales e internacionales, Canales para cruzar fronteras: contratacion de nuevo

personal, publicaciones, reuniones, modos informales de comunicacion, movilidad de

personas entre organizaciones Extension de fronteras: relaciones personales informales.

5) Los resultados de las redes y del intercambio de conocimientos. (Innovaciones radicales Si Si Si
o incrementales, Generacion de capacidades en las empresas, Generacion de conocimiento,

resultados sociales, econdmicos y/o politicos y Creacion de redes de conocimiento.

Esta tabla muestra la existencia de las redes de conocimiento en las MIPYME poblanas desde diferentes puntos de vista.

Para cerrar los resultados de forma ilustrativa se presentan los resultados en los dos grupos de empresas a
las que se les aplicaron los cuestionarios, marcando las diferencias y similitudes encontradas respecto a
los actores que integran la red de acuerdo al entorno en que se encuentren, Figura 1 y 2.

Figura 1: Red Empresas Grupo 1 (Nov. — Dic. 2012)

-

Entorno |

Gobierno

Proveedores

o

Esta Figura muestra la existencia de las redes de conocimiento en las MIPYME poblanas con la integracion de 4 actores, donde como uno de
ellos participa el Gobierno . Tomando como base el modelo Alianza Lara, 2007.
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Finalmente sefialamos como contribucion tnica del trabajo el mostrar las que las redes generadas en
diferentes entornos incluyen diferentes actores de acuerdo al mencionado entorno en el que se encuentran
y estudios previos realizados sobre el tema se refieren en general al apoyo que la red proporciona a sus
integrantes entre ellos a las empresas en aspectos como transmision de conocimientos, permanencia en el
mercado, tipos de redes, entre otros.

Tabla 13: Dinamica

de las Redes de Conocimiento en las MIPYME Poblanas

Estructura o

Dinamica: direccionalidad, duracién, frecuencia
comunicacion y alcance

Contenido: formas de
intercambio e insumos

Resultados de las redes y
del intercambio de

morfologia de las que circulan conocimiento
redes

(Integrantes)

Instituciones de No Aplica No Aplica No Aplica

Educacion Superior
IES
Empresarios

Proveedores

Clientes y usuarios

Asociaciones
empresariales
Entidades de gobierno

Contactos personales del personal directivo de la
empresa.

Se observa una direccionalidad de ambas partes, una
durabilidad que tiene su origen después de la
formacion de la empresa.

Construccion de la relacion por interés de ambas
partes.

El inicio de la relacion coincide con el inicio de las
operaciones de la empresa.

Contacto personal del de los directivos de la
empresa.

Construccion de la relacion por interés de ambas
partes.

Se observa un intercambio frecuente de informacion
y conocimientos sobre las caracteristicas de calidad
de los insumos y productos. Y al igual que la
relacion anterior, el inicio de la relacion coincide
con el inicio de las operaciones de la empresa.
Contactos personales y pagina web.

Por interés de ambas partes hay un intercambio
cotidiano de informacioén y este vinculo ha existido
desde que inicié operaciones la empresa.

No Aplica

Es una relacion que surge como resultado de los
contactos personales de la persona que dirige la
empresa a través de diferentes programas estatales y
regionales

Se trata de una relacion que surge por interés de
ambas partes, pero en la que se observan
intercambios esporadicos y que al igual que las otras
relaciones surge después del inicio de la empresa.

Informacion con respecto
a diferentes apoyos
financieros.

Acceso a recursos, en este
caso sobre infraestructura
necesaria para que la
empresa inicie y mantenga
su actividad.

Conocimientos,
especificamente respecto a
la tecnologia e insumos.
Acceso a recursos, en este
caso a materias primas y
maquinaria.

Informacion sobre gustos y
preferencias de sus clientes
y cumplimiento de cédigos
de conducta y requisitos de
produccion.

No Aplica

Beneficios financieros.

Generacion de
conocimiento sobre
practicas empresariales.

Maquinaria acorde a las
necesidades y exigencias de
los productos solicitados
por los clientes, asi como
insumos.

Productos que cumplen con
las exigencias de los
clientes.

No Aplica

Disposicion de efectivo
para la estructura de la
empresa.

Disposicion de mejores
flujos de efectivo.

Esta tabla muestra la existencia de las redes de conocimiento en las MIPYME poblanas con los diferentes actores involucrados en ellas.
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Figura 2: Red Empresa Grupo Feb -Mar 2013

Clientes

Entorno Il

Empresa

Proveedores

Esta Figura muestra la existencia de las redes de conocimiento en las MIPYME poblanas con la integracion de 3 actores. Tomando como base
el modelo Alianza, Lara 2007.

CONCLUSIONES

La validacion del trabajo se efectué mediante la determinacion en primera instancia de la existencia de
las redes sociales establecidas por las empresas que integran la muestra, asi como indagar las diferencias
y beneficios de las Redes de conocimiento o Redes Sociales en las MIPYMEs poblanas como
facilitadoras de conocimientos que les apoyan para su permanencia en el mercado, mejoras en su
producto y procesos; establecidas por parte de la empresa con clientes, proveedores y gobierno; que se
han mantenido en el tiempo creando confianza y amistad entre los actores que forman esos lazos de la
red. Apoyando lo anterior con la propuesta de dimensiones de la red. La conclusion que se deduce de
nuestros resultados es que las redes construidas por empresas que tienen un entorno diferente dan como
resultado actores diferentes en la integracion de la red., , es decir, el entorno que en el que se encuentran
inmersas las MIPYME, influye en la conformacion de las redes de mismas, respectos a los actores que
participan.

Limitaciones

Sin embargo en el trabajo se encuentra como limitante que las empresas que integraron la muestra, son de
la ciudad de Puebla y de diferentes sectores economicos, situacién que abre un area de oportunidad para
realizar el mismo ejercicio con empresas de otra zona geografica y de un solo sector econdmico; para
ratificar o rectificar los resultados obtenidos en el presente trabajo.
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RESUMEN

Este documento presenta un modelo de formalizacion para que Pymes de Cancun, Quintana Roo tengan
acceso al financiamiento bursatil. El proposito es identificar los diferentes aspectos de su estructura
organizacional que de acuerdo a la Ley del Mercado Valores, les permita acceder a este mercado,
calculando la probabilidad de que lo consigan. El modelo contempla la definicion de financiamiento
bursatil, la estructura empresarial esperada de acuerdo a la Ley del Mercado de Valores y el
establecimiento del proceso de formalizacion desde la perspectiva del institucionalismo, como marco de
andlisis. La informacion se recabo a través de una encuesta aplicada a 16 empresas locales y con
entrevistas semi-estructuradas a tomadores de decisiones. A partir de los resultados se hace una
reflexion sobre la pertinencia de la bursatilizacion como estrategia de permanencia en el mercado para
este tipo de empresas. Se explora desde el entorno y requisitos financieros hasta la vision de los
pequerios empresarios, para discutir sobre la posibilidad de la entrada al mercado de valores y las
acciones necesarias para fortalecer su uso. Durante el trabajo de campo se logro conocer el trabajo de
los empresarios y la percepcion que ellos tienen sobre el financiamiento bursatil.

PALABRAS CLAVE: Pymes, Mercado Bursatil, Proceso de Institucionalizacion

STOCK FINANCING MODEL FOR SBS IN CANCUN, Q. ROO
ABSTRACT

In this document we present a formal model that will help SBS in Cancun, Q. Roo access financial
markets by calculating their probabilities to succeed. The purpose is to identify various aspects of their
organizational structure that in accordance with the Mexican Securities Market Law will allow their
entrance to the stock market. The framework for this model takes into account the definition of stock
financing, the business structure expected to meet the securities law market requirements and the formal
establishment process from the institutional perspective. Data was collected through the application of
semi-structured interviews to key positions inside 16 different companies, as well as the revision of some
company’s documents and records. A reflection is made taking into consideration the results of the
survey regarding the relevance of the securitization process as a business strategy that ensures its long
term continuance in the market. The topic is explored within the company’s situation and its financial
requirements, including the small business owners’ (small entrepreneur’s) point of view, in order to
discuss their entry to the stock exchange market and the actions that should be taken into consideration to
strengthen their tools.

JEL: G23, M15, L26

KEYWORDS: Financial Intermediaries, Management Process and Entrepreneurship Financial.
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INTRODUCCION

eniendo el financiamiento como problema en las Pymes, este trabajo pretende proporcionar una

opcion documental a todas aquellas empresas que en algin momento han necesitado de un

financiamiento para continuar con su actividad empresarial. Actualmente las Pymes conservan la
cultura de financiarse a través de préstamos personales o de instituciones bancarias en el que los
productos de estas instituciones generan altos costos de financiamiento o inclusive dificultad para su
acceso a ellos por los requisitos a cumplir. Tomando como base la reforma a la Ley del Mercado de
Valores en la que los cambios abren la posibilidad de que las empresas de menor tamafio accedan al
financiamiento bursatil, se propone a través de este documento un modelo de formalizacion que les
permita, de manera accesible, ingresar al mercado de valores a partir de estos cambios de ley, asi como
contemplar las caracteristicas necesarias para lograrlo. El modelo de formalizacién se aborda desde la
teoria institucional que nos orienta para establecer el proceso que las pequefias empresas de Quintana Roo
pueden seguir para introducirse a esta opcion de financiamiento. Para adentrarnos en el tema, como
primer punto se revisan, las definiciones de financiamiento bursatil para obtener de ella las caracteristicas
necesarias y desarrollar el proceso de institucionalizacion del financiamiento. Posteriormente, se
establecen las etapas de la formalizacion relacionando los requisitos normativos con la evolucion
planteada del proceso de institucionalizacion especifico para este tipo de empresas.

Por otro lado, se analizan los resultados para las empresas de estudio y se determina la probabilidad de
ocurrencia de pertenecer al mercado bursatil. A partir de estos resultados se listan los aspectos necesarios
que cada empresa debe seguir para formalizar su entrada al mercado de valores. Se hace una reflexion
sobre el uso potencial de este cambio de ley de acuerdo al modelo estudiado.

El trabajo que se presenta esta estructurado de la siguiente manera: en la primera seccion se hace una
introduccion al documento, en la segunda se hace una revision literaria de la situacion del financiamiento
bursatil y el proceso del institucionalismo como formalizacién, en la tercera parte se describe la
metodologia de analisis del levantamiento de informacién de las empresas tomadas como muestra de
investigacion, asi como, el planteamiento del proceso de formalizacion. En la cuarta parte se presentan y
discuten los resultados obtenidos sobre la medicion de la probabilidad de que las empresas analizadas
lleguen a cumplir con el proceso de formalizacion; la quinta parte la conforman las conclusiones de como
las pymes revisadas puedan cumplir con la formalizacion para tener el acceso al financiamiento bursatil y
en el ultimo apartado las referencias bibliograficas consultadas para el desarrollo de este documento.

REVISION LITERARIA

En este apartado se desarrolla el concepto de financiamiento bursatil y la incorporacion de la LMV hacia
las PYMEs para después abordar el neo institucionalismo como perspectiva teérica que guia el objetivo
de investigacion describiendo el proceso de institucionalizacion y las etapas de construccion dentro de las

PYMEs.

Financiamiento Bursatil

Son las actividades de financiamiento que se realizan mediante el mercado de valores y tienen especial
importancia en la economia de cualquier pais. Esta funcion facilita la transferencia de recursos
economicos entre los ahorradores que desean invertir sus excedentes y las empresas o entidades publicas
que demandan los recursos econémicos para financiar diversos proyectos que puedan llegar a traducirse
en actividades productivas que generen empleo y pago de contribuciones fiscales, y contribuyen al
desarrollo econdmico de una sociedad. Una empresa puede obtener financiamiento mediante la emision
de acciones en la Bolsa Mexicana de Valores (BMV), contratando los servicios de una casa de bolsa
como intermediario financiero, para que gestione todos los tramites que le permitan obtener la
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autorizacion de emitir titulos en el mercado de capitales. Su participacion puede generar un doble
beneficio, uno particular, obteniendo importantes ganancias econdomicas y otro colectivo, contribuyendo a
financiar proyectos que beneficien a su entorno social, (Adam et a/, 2009).

La bursatilizaciéon es un esquema fiduciario estructurado que permite a la empresa obtener financiamiento
bursatil, al dar liquidez a activos no liquidos, o bien, obtener recursos del mercado de valores para el
financiamiento de proyectos productivos dando valor presente a sus ingresos futuros. (Valores, 2007). El
objetivo de “Cotizar en Bolsa” es brindar una introduccién de obtener financiamiento bursatil, el cual
exige la participacion de un equipo de profesionales que requieren de su compromiso y liderazgo
decididos, (Valores, 2007).

El principal requisito para emitir valores y obtener financiamiento bursatil es que la empresa debe ser
profesional y transparente, abierta a proveer informacion a los inversionistas que confian sus recursos en
ella. En la actualidad, empresas abiertas al mercado de valores encuentran cabida incluso para sanear sus
finanzas de manera interna. Algunas ventajas son: el acceso a recursos financieros conforme las
necesidades de cada empresa, es decir, de acuerdo con su proceso de negocio; los montos y plazos de la
colocacion son definidos por la empresa y sus necesidades; acceso a tasas muy competitivas de acuerdo
con las calificaciones estandarizadas por el mercado; fortalecimiento de la estructura financiera;
consolidaciéon y reestructuracion de pasivos; financiamiento de proyectos de corto y largo plazo;
mejoramiento de imagen y posicionamiento ante autoridades, clientes, accionistas e inversionistas;
mejoramiento de las practicas administrativas y directivas de la empresa y la sucesion ordenada y
transparente, (El Economista, 2011).

Las PYMES vy la Bursatilizacioén en México

La colocacion de acciones en la Bolsa Mexicana de Valores es un suefio que, para las grandes empresas
de nuestro pais, toma muchos afios de preparacién y de adopcion de mejores practicas de gobierno
corporativo a nivel internacional. Las pequefias y medianas empresas pueden convertirse en emisoras al
participar en el mercado de deuda gracias a los nuevos instrumentos que existen en la legislacion
mexicana respectiva. [Diciembre 2005].

Los negocios de menor tamaiio, tienen la posibilidad de efectuar emisiones en el Mercado de Corto Plazo,
donde llegan a ser de hasta 360 dias y donde no hay limitaciones en términos de la cantidad de recursos
que los emisores pequefios y medianos pueden recaudar de los inversionistas a través de la Bolsa
Mexicana de Valores. Uno de los primeros pasos que deben dar las empresas, sin importar su tamafo, es
que cuenten con una calificacion por parte de las agencias que se encargan de medir el nivel de riesgo de
todas las emisiones que existen a nivel internacional. Con la nueva Ley del Mercado de Valores, las
emisoras que busquen participar de deuda, deben ofrecer una serie de informacion tanto a las autoridades
como a los inversionistas, y cumplir con una serie de requisitos como el hecho de que el negocio esté
debidamente constituido, que su opresion sea formal en todos los aspectos. El financiamiento bursatil esta
disponible para empresas que nunca han acudido a los mercados en busca de capital. Puede ser un
negocio familiar que se le presenta una oportunidad para crecer o comprar a un competidor. En ese
momento los propietarios pueden decidir entre dos opciones: ir al banco a pedir un crédito o convertirse
en emisores, (Ramirez, 2005).

La tarea es romper con el mito de que la Bolsa Mexicana de Valores s6lo es para los grandes
corporativos, también afiejas tradiciones entre empresarios de compafiias pequefias y medianas de su
ortodoxia de seguir trabajando la principal fuente conocida de financiamiento: La banca comercial. El
talon de Aquiles es el desconocimiento de las ventajas por parte de los empresarios mexicanos (De la
Rosa, 2013), que existen inversionistas dentro del mercado accionario buscando proyectos de inversion
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atractivos, a quienes ofrecen recursos frescos a través de dos instrumentos: papel comercial o un
fideicomiso de bursatilizacion de activos de la empresa.

Anteriormente la Ley General de Sociedades Mercantiles solamente contemplaba la figura de la Sociedad
Andnima, que contiene muchas restricciones a la voluntad de las partes que se involucran en una empresa.
Bajo estas nuevas circunstancias lo primero que deben hacer los empresarios es pensar detenidamente
dénde estan parados y hacia donde quieren ir. Estas nuevas figuras ofrecen nuevas opciones de inversion
y fomentara el desarrollo de la mediana empresa en nuestro pais. El cambio en la LMV se hace por seguir
estandares internacionales como se ha hecho en otros lugares. En Argentina, por ejemplo, se maneja una
Bolsa especial para Pymes y en Espafia se maneja por grupos de Pymes que cotizan de manera conjunta.
Es relevante establecer la forma en la que se desarrolla en México para acercar a las Pymes a obtener este
tipo de financiamiento, (Cruz, 2006).

Un cambio sobresaliente para desarrollar el Capital Privado en México, como parte complementaria del
Mercado de Valores es la creacion de nuevos tipos de empresa, con los cuales se facilita la llegada de
socios diferentes que aporten capital, y que mas tarde el negocio se convierta en una emisora de la Bolsa
Mexicana de Valores, para lo cual las Pymes requieren de un proceso de formalizacion. Este proceso
contempla la evolucion de la empresa en tres tipos de Sociedad Anonima, que pueden observarse en la
Tabla 1 y que deben ocurrir en plazos de tres afios establecidos en la LMV.

Tabla 1: Denominacion de Empresas Bajo la LMV

SAPI SAPIB SAB
Sociedad Andénima Promotora de Inversion Sociedad Andnima Promotora de Sociedad Andnima Bursatil
Inversion Bursatil

Los tipos de empresa que se incorporaron en la nueva LMV, son: SAPI, durante los primeros tres aiios, SAPIB, los siguientes tres y SAB para los
ultimos tres. No pueden formalizarse antes de los 9 afios transcurridos segun la ley. Estas serdn las denominaciones que reciban una vez
formalizado el proceso que les da acceso al crédito bursatil y asi quedan registradas ante la LMV. Esto contempla un cambio en el
financiamiento de las pequeiias empresas que tendran acceso a capital privado como parte complementaria del mercado de valores, obteniendo
nuevos tipos de empresas.

Para que las Pymes Mexicanas logren esta formalizacion deben llevar a cabo actividades que al
permanecer en el tiempo se conviertan en practicas, muchas de ellas han sido tomadas de empresas que
desarrollaron el proceso de manera natural sin que fuera un decreto. Este tipo de eventos son estudiados
por el nuevo institucionalismo en el analisis organizacional y toma como punto de partida la
homogeneidad de practicas y acuerdos que se encuentran en el mercado del trabajo, escuelas, Estados y
corporaciones, (DiMaggio y Powell, 1999). En el caso del mercado de valores se ha establecido llegar a
una estructura empresarial a través del proceso de formalizacion de las empresas que ya cotizan en el
mercado de valores, las tres etapas a institucionalizarse que pueden verse en la Tabla 2, son:

Etapa 1. Empresas pequefias o medianas bajo la figura de sociedad andonima que buscan fuentes
alternativas de financiamiento por medio del mercado de capitales frente a las tradicionales del mercado
de dinero. Estas empresas que ya cumplen con estandares conforme a la Ley General de Sociedades
Mercantiles (LGSM), deben adoptar algunos estandares de gobierno corporativo y avanzar en su proceso
de profesionalizacion conforme lo sefiala la figura de la SAPI definida en la LMV, (Cuevas, 2008).

Etapa 2. En esta etapa se ubican empresas medianas no listadas en el mercado de valores que cuentan con
estructuras organizacionales mas desarrolladas y que en el mediano plazo estan dispuestas a realizar una
oferta publica para obtener financiamiento en el mercado de valores del pais. Ain no cuentan con la
totalidad de los estandares de gobierno corporativo que se establece para empresas que cotizan en el
mercado de valores, pero estan comprometidas a cumplir con la totalidad de dichos estandares en un
plazo definido por la LMV una vez adoptando la figura SAPIB, (Contreras, 2008).
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Etapa 3. Empresas que comprenden grandes y medianas empresas bajo la figura de SAPIB y se
transforman en SAB y que se encuentran listadas en algiin mercado de valores cumpliendo con todos los
estandares de gobierno corporativo que se sefialan en la LMV. Aun cuando estas empresas cumplen con
los estandares de gobierno corporativo llevan a cabo procesos de mejora continua para seguir alineados a
los estandares conforme a mejores practicas establecidas a nivel internacional, (Contreras, 2008).

De acuerdo a lo descrito en cada una de las etapas anteriores, se entiende por empresas en transicion al
mercado bursatil a todas aquéllas que se ubiquen en la segunda etapa de transicion. Las empresas
entendidas en estos términos han adoptado la figura de la SAPIB y deberd llevar a cabo un proceso de
adopcion, con determinadas provisiones, de las practicas de gobierno corporativo exigibles a las empresas
publicas conforme al plazo establecido en la LMV y con la finalidad de colocar una oferta publica en
dicho mercado una vez que hayan cumplido con la totalidad de los estandares bajo esta ley.

Tabla 2: Requisitos o Pasos por Etapa de Institucionalizacién

Etapa 1

Equipo Profesional Consejo de Administracion.
Comité de Auditoria

Transparencia Revelacion de informacion en base a:

Principio de relevancia (divulgacion de toda informacion cualitativa y cuantitativa cuya importancia afecte la evaluacion y
toma de decisiones).

Etapa 2

Equipo Profesional Consejo de Administracion con al menos un consejero independiente.

Comité de practicas societarias presidido por un consejero independiente.
Transparencia Revelacion de informacion en base a:
Principio de relevancia.
Prospecto (incluye el programa de adopcion progresiva del régimen de Sociedad Andénima Bursatil).
Reporte anual simplificado.
Estados Financieros anuales auditados.
Estados financieros trimestrales sin anexos.

Etapa 3

Equipo Profesional Consejo de Administracion con al menos 25% de consejeros independientes.

Comités de consejeros independientes desempefiando las funciones de practicas societarias y auditoria.

Desaparece el comisario y sus funciones y responsabilidad se transfieren al consejo, comités y auditor externo.
Transparencia Revelacion de informacion en base a:

Principio de relevancia.

Prospecto.

Reporte anual simplificado.

Estados Financieros anuales auditados.

Estados financieros trimestrales sin anexos.

En esta etapa la empresa se convierte en empresa publica, por la razén de cotizar en la BMV mas no por la procedencia de su

capital.

Intermediario La intermediacion en el mercado de valores s6lo se podra realizar por las entidades que al efecto han sido autorizadas por la
ley, es decir, las casas de bolsa, las instituciones de crédito, las sociedades operadoras de sociedades de inversion y
administradoras de fondos para el retiro y la sociedades distribuidoras de acciones de sociedades de inversion y entidades
financieras autorizadas.

Los intermediarios bursatiles que contempla la LMV son los que realizan operaciones de intermediacion directa con el publico

son las casas de bolsa.

Calificacion Las empresas calificadoras de valores tienen la finalidad de ayudar al inversionista a medir el riesgo asociado con los
diferentes titulos-valor que se negocian en los mercados de valores. Son empresas independientes a la BMV y de las empresas
emisoras.
Bajo el rubro de “Calidad crediticia” las calificadoras valoran la experiencia e historial de la empresa, sus politicas operativas,
los controles internos y toma de riesgos, la congruencia de la cartera con respecto al prospecto, asi como, la calidad de los
activos que la componen.

Cada calificadora tiene su propia escala, pero todas se relacionan con una escala homogénea convenida entre las propias
calificadoras.

En esta Tabla 2, se describen las tres etapas que evidencian el proceso de institucionalizacion bursatil, una vez que cada y una de las acciones se
ha llevado a cabo y en las que cada empresa ha participado de manera tal que es dificil apartarse de ese comportamiento. Se dice que las
acciones se han institucionalizado cuando siguen la misma trayectoria de comportamiento los integrantes formando entre todos un modelo de
formalizacion. Los cuatro aspectos que las empresas deben cumplir para completar el proceso de formalizacion, en la primera columna se
muestra el aspecto y en la segunda el grado de avance de la empresa que debe llevar en cada etapa.
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Pero no es suficiente sino que ademas deben cubrir con una temporalidad por lo que a cada aspecto se le
suman los afios en el mercado para cubrir el aspecto y que se muestran en la Tabla 3.

Tabla 3: Temporalidad de los Requisitos de Formalizacion

Requisitos o pasos por etapa Etapas de la empresa Temporalidad
Equipo Profesional Surgimiento Institucionalizacién
Transparencia SAPI Indefinida
Intermediario SAPIB 3 aflos a partir de la fechas de inscripcion en el registro,
para cumplir con reglas del plan de transferencia.
Calificacion SAB Indefinida.

Lista para cotizar

En esta Tabla 3, puede observarse la correspondencia entre las etapas de institucionalizacion bursatil de la empresa y la consolidacion en su
estructura financiera. En la primera columna se muestran los pasos que se cumplen por etapa de formalizacion: la transparencia, el acuerdo con
un intermediario y por ultimo la calificacion que es un certificado que les permite cotizar. En la segunda columna se muestra el tipo de empresa
que se tiene al cubrir los requisitos y en la tercera la temporalidad para cada una de las etapas. Es hasta la ultima etapa que la empresa estd
lista para cotizar.

Estas son las acciones que deben de llevar a cabo la empresa, pero el proceso de formalizacion involucra
ademas la manera en la que estas acciones se institucionalizan al interior de la empresa por sus
integrantes, por lo que a continuacion se desarrolla el proceso de institucionalizacion como método de
analisis y se plantea la forma de hallar las probabilidades que determinen el acceso al mercado bursatil.

El proceso de institucionalizacion, se ubica dentro del nuevo institucionalismo en la teoria de la
organizacion y es tomado de referencia para determinar la probabilidad de formalizacion de 16 Pymes en
Cancun Quintana Roo. Este proceso rechaza los modelos del actor-racional, sus estudios tienden a
enfocarse en la figura institucional de la sociologia: las estructuras y los procesos organizacionales que
abarcan toda la industria. La vida organizada puede explicarse con un planteamiento que localiza la
persistencia de las practicas tanto en su calidad dada por sentado como en su reproduccion en estructuras
que en cierta medida se sostienen a si mismas (Zucker, en Dimaggio y Powell, 1999)

Este enfoque neo institucionalista tiene cuatro herramientas de analisis, segun Perlman y Bruce, (2006):
El isomorfismo institucional, ya sea coercitivo o mimético; decoupling; procesos de cambio institucional
y procesos de Institucionalizacion. Los procesos institucionalizados, definen ‘lo que tiene significado y
las acciones que son posibles’, (Zucker, en Dimaggio y Powell 1999:2). La institucionalizacion, enfatiza
la manera en la que actores siguen guiones institucionales existentes, basado en la tradicion
fenomenologica, para explicar un proceso entre actores y organizaciones. En la aplicacion de este caso
tomaremos el proceso organizacional construido por la estructura de la LMV vy social para la
formalizacion de 16 empresas.

En el siguiente apartado se describe el proceso de institucionalizacién para este trabajo, a través de sus
tres niveles secuenciales: habituacidon, objetivacion y sedimentacion, bajo la propuesta de Tolber y
Zucker, desde la estructura empresarial. Bajo el supuesto de que algunos patrones de comportamiento
social estdn mas sujetos que otros a evaluaciones criticas, modificacion y eliminaciones, formando un
proceso secuencial de institucionalizacion en tres niveles.

La habituacion. Este nivel involucra la generacion de nuevos acuerdos estructurales en respuesta a un
problema organizacional especifico. Con este paso se inicia la institucionalizacion y abre un campo de
caracterizaciones a un grupo especifico de actores, que se comparen y son accesibles a todos sus
integrantes. Cuando dos interactian se produciran tipificaciones con suma rapidez, en el curso de su
interaccion estas tipificaciones se expresaran en pautas especificas de comportamiento que cada uno
habituara en papeles o “roles”, la institucionalizacion estara en vias de construccion, (Berger, 1979). Este
proceso resulta dentro de estructuras que pueden ser clasificadas en etapas de pre-institucionalizacion,
con el proceso de adopcion de una estructura organizacional, puede haber muchos adoptadores de la
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estructura, posiblemente organizaciones interconectadas enfrentando circunstancias similares. Es lo que
ocurre con las tres etapas estructurales, SAPI, SAPIB y SAB. Las autoras descubren que bajo la misma
estructura aparente hay diversidad de oficinas y politicas limitado a un subconjunto de organizaciones. Es
el caso con las Pymes, aunque son formadas de manera independiente para acceder al financiamiento
bursatil seran normadas bajo una misma ley, cada una toma medios que transforman su estructura,
(Zucker y Tolber, 1996).

La objetivacion. Es el movimiento hacia un estatus mas permanente y generalizado que acompafa la
difusion de la estructura. Involucra el desarrollo de algunos grados de consenso social entre tomadores de
decisiones organizacionales concerniente al valor de una estructura y el incremento de adopcion por
organizaciones sobre la base de ese consenso. Tales consensos pueden emerger hacia dos diferentes
mecanismos aunque no necesariamente relacionados. En esta etapa los adoptadores son heterogéneos y
tendran un poder de prediccion relativamente limitado dependiendo de sus caracteristicas especificas
comparadas con las organizaciones que fueron previamente identificadas con la adopcion de la estructura.
El impetu de difusién cambia de una simple imitacion a una base mas normativa reflejando teorizacion de
estructuras implicitas o explicitas. Su desenvolvimiento lleva a la tercera etapa de la institucionalizacion.

La Sedimentacion. La institucionalizacion completa involucra la sedimentacién, un proceso que
fundamentalmente descansa sobre la continuidad de la estructura y especialmente sobre su sobrevivencia
a través de generaciones de miembros. Es caracterizada tanto por la apertura virtualmente completa a
través de la apropiacion de un grupo de actores como por la perpetuacion de las estructuras sobre un
largo periodo de tiempo. Esto implica amplitud y profundidad de las dimensiones de la estructura. La
identificacion de factores que afectan la extension de difusion y la retencion de largo plazo de la
estructura es la clave para entender el proceso de sedimentacion. Para que el proceso de formalizacion
bursatil se haya institucionalizado debe sedimentarse con las practicas de los integrantes de Pymes que
adopten la formalizacion. Consideramos que para la sedimentacion de una Pyme las practicas de gobierno
corporativo antes descritas tienen que reproducirse y al menos tener el relevo de una generacion. Dada la
edad de estas empresas, apenas estan en la etapa de habituacion, por lo que este estudio describira las
acciones iniciales de bursatilizacion y la probabilidad de permanencia y entrada al mercado bursatil.

METODOLOGIA

En este aparatado se muestra la relacion entre las acciones descritas que realizan las empresas, las etapas
de institucionalizacion por las que pasan para su formalizacion y el tipo de empresa que la normatividad

establece. El caso de estudio estuvo formado por 16 empresas, ubicadas en la ciudad de Cancun, Quintana
Roo, en México. Se seleccionaron en la base de datos del SIEM, que es el Sistema de Empresas
Mexicana, con informacion del afio 2013. El levantamiento de informacion se realizd durante 5 semanas,
la captura de informacion y analisis requiri6 de 5 semanas adicionales, teniendo que el periodo de analisis
del estudio presentado se llevo a cabo en 10 semanas en los meses de agosto, septiembre y octubre de
2013. Por lo anterior se puede plantear el modelo de formalizacién para que se incorporen empresas a la
BMYV, estas relaciones se describen en la Tabla 4.

Cuando los integrantes de una empresa toman las estructuras del mercado al que pertenecen, lo hacen de
manera paulatina siguiendo acciones que corresponden a cada etapa de formalizacion y dependen de dos
eventos: Los involucrados en la formalizacion (P;) y la temporalidad (P;), en el mercado. Para cada uno
de estos eventos se asocia una probabilidad de ocurrencia: P;y P, respectivamente que se promedian
para obtener la probabilidad total (P,): Aqui se desarrolla el proceso de institucionalizacion por
considerarlo una guia hacia la formalizacion de empresas en busca de acceso al mercado bursatil.
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Los procesos de institucionalizacion han sido usados en diferentes campos de conocimiento, Fernandez-
Esquinas, Manuel et al, (2011), lo usaron para entender las circunstancias sociales y politicas que dan
lugar a que una institucion se constituya como forma de gobierno de especial trascendencia en la
configuracion del sistema publico, lo que se institucionaliza es el proceso de evaluacion y descubre la
razén de la estructura que adopta. El enfoque institucional constrifie los comportamientos individuales y
colectivos que al llevar elementos cognitivos y normativos a la practica crean las instituciones. Este tipo
de exigencias son posibles bajo la definicion que da Todeva, (1998) de instituciones como
establecimientos organizacionales que involucran una parte del desarrollo de la sociedad, también son

reglas y procedimientos sociales que restringen el comportamiento humano.

Tabla 4: Proceso de Formalizacion para Pymes

Etapa 1
Habitualizacion

Etapa 2
Objetivacion

Etapa 3
Sedimentacion

ACCIONES

Empresas con estandares conforme a la Ley
General de Sociedades Mercantiles (LGSM).

Adoptar los estandares de gobierno corporativo

y avanzar en su proceso de profesionalizacion
conforme lo sefiala la figura de la SAPI
definida en la LMV.

Empresas medianas no listadas en el
mercado de valores con estructuras
organizacionales desarrolladas.

Realizar en el mediano plazo una oferta
publica para obtener financiamiento en el
mercado de valores.

No cuentan con la totalidad de los
estandares de gobierno corporativo que se
establece para empresas que cotizan en el
mercado de valores.

Empresas grandes y medianas bajo la figura
de SAPIB y que se transforman en SAB.

Se encuentran listadas en algun mercado de
valores cumpliendo con todos los estandares
de gobierno corporativo que se sefialan en la
LMV.

Llevar a cabo procesos de mejora continua
para seguir alineados a los estandares
conforme a mejores practicas establecidas a
nivel internacional.

Cumplir con la totalidad de los estandares
en un plazo definido por la LMV una vez

adoptando la figura SAPIB.
SAPI SAPIB SAB

En esta Tabla 4, puede observarse como cada etapa de institucionalizacion: la habitualizacion, la objetivacion y la sedimentacion; corresponde
a una etapa de formalizacion que arroja un tipo determinado de empresa: SAPI, SAPIB y SAB; proporcionando una estructura empresarial
diferente. Dentro de cada columna se describen las acciones que las empresas llevan a cabo para estar en cada una de las etapas. Si las
empresas llegan a la tercera etapa tendrd una estructura tipo SAB y se dice que las acciones que llevan a cabo se han institucionalizado. El
proceso de formalizacion asegura que las acciones que se han institucionalizado serdn dificiles de erradicar y que continuard en el mercado de
valores.

Con esta misma logica Colyvas y Powell (2006), ilustran a través de un proceso de construccion
institucional la evaluacion sistematica de las practicas organizacionales, el resultado que presentan es una
categorizacion del cambio institucional como bajo, mediano y alto. En Barrera, (2008) los procesos de
institucionalizacion son usados como marco de autonomia y accidn, para establecer determinantes,
componentes y la propia dindmica organizacional. Por su parte Méric, (2008); establece como los modos
de accion de estos procesos pueden generar estabilidad. La institucionalizacion permite conocer los
procesos y saber como se adapta una organizacion y cambia, los comportamientos regulares se incrustan
en la practica como modalidades especificas de accion manteniendo permanentes los procesos, €s por eso
que en este articulo se establece el supuesto de que si las empresas han estado mucho tiempo con una
dinamica hay una probabilidad muy baja de que cambien su rumbo de accion.

La institucibon como proceso encuentra su sustento tedrico en Lourau, (1975), muestra Ia
institucionalizacion, como el momento de reconstruccion institucional de cambio y se centra en el
componente endogeno, en las fuerzas y agentes internos. Con este antecedente se han usado los supuestos
para establecer diversas formas de abordar una investigacion y tratar de resolver un problema teorico
tanto de manera cuantitativa como cualitativa. Cualitativamente se explica la realizacion de actividades
mas allad de la racionalidad economica, la simbdlica. El institucionalismo explica el porqué de ciertas
acciones se llevan a cabo solo porque si, Velazquez (2011).
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El proceso de institucionalizaciéon y su implantacion es presentado por el BID, (2012) a través de un
modelo tedrico que amplia el espacio de acciones factibles y permite ver el proceso de manera endogena
en las instituciones. Presenta resultados cuantitativos que muestra los grados de institucionalizacion.
Calculan la probabilidad de institucionalizacién y asignan baja y alta institucionalizaciéon y su
participacion de acuerdo al resultado. En este documento estos resultados probabilisticos son usados de
manera analoga entre participacion y acceso y entre institucionalizacion politica e institucionalizacion
bursatil a la que denominamos formalizacion del proceso. También se toma como referencia la
descripcion del proceso de institucionalizacion de Silimperi, (2002); que a partir de un estado de pre
conocimiento, establece cuatro fases del proceso (conciencia, experiencial, expansion y consolidacion) y
que culmina en un estado de madurez. Que en este caso es tomado como sedimentacion. Una
aproximacion de este proceso es presentada por Cantero, (2010) que presenta un modelo de
institucionalizacién de procesos para mostrar como las organizaciones adquieren una estructura formal
con mecanismos informales, practicas cotidianas, con confianza y buena fe.

Céalculo de Probabilidades

Para calcular la probabilidad total de ocurrencia de formalizacion se usa la siguiente formula 1, se obtiene
del promedio de las probabilidades (P,); tanto de los supuestos de formalizacion (P;), como de incidencia
en el tiempo (P»),

P+ P
Pt=(12 2) )

Variables utilizadas:

P,, probabilidad total
P;, probabilidad de formalizacion. Probabilidad de que una empresa cotice en la BMV
P>, Probabilidad de acuerdo al tiempo de que una empresa cumpla con las actividades de formalizacion

Para que pueda calcularse esta formula se requiere obtener las probabilidades de formalizacion y de
temporalidad. La P;, halla la probabilidad simple de ocurrencia que una empresa cotice en la BMV
(formalizacion),

_2a
Py =2 ©)
Variables utilizadas:

P, probabilidad de formalizacion. Probabilidad de que una empresa cotice en la BMV a partir de aspectos
de formalizacion. Hay cuatro eventos asociados a la entrada de empresa y la probabilidad se calcula
dividiendo el nimero de pasos con los que cuenta entre el total que son 4: equipo de profesional (0.25),
transparencia (0.25), intermediario (0.25) y certificacion (0.25).

B, Numero total de 4 eventos con probabilidad de 1, indica formalizacion en el mercado de valores
a, nimero de casos favorables. Numero de aspectos que la empresa lleva a cabo (de 1 hasta 4),

Para calcular la probabilidad de temporalidad, P,. Se asigna la probabilidad como un factor de
temporalidad, existen tres niveles: Alto, de 8 a 15 afios; medio de 16 a 23 afios y bajo de 24 a 31 afios. Si
la empresa lleva muchos afnos en el mercado, seglin los supuestos de institucionalizacion, sera bajo (0.30)
y asi para los demads, medio para las empresas que estan en rango medio ( 0.50) y alto (0.80) para las que
tienen pocos afios por considerar que pueden cambiar sus planes desde el principio y crecer en el largo
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plazo. Estos argumentos estan basados en que segun la institucionalizacién, cuanto mas afios tenga una
empresa en el mercado, sera mas dificil de cambiar sus practicas para cotizar en el mercado.
RESULTADOS

Las preguntas guia del proceso de formalizacion fueron utilizadas para ubicar la probabilidad de que cada
una de las 16 empresas llegue a una etapa de formalizacion. El propoésito es ver la probabilidad de cotizar
en la BMV bajo la nueva LMV de las 16 Pymes. Se puede agrupar la informacion de la siguiente manera
en la Tabla 5.

Tabla 5: Pasos de Formalizacion del Proceso de Institucionalizacion

Empresa Pasos de formalizacién con los que cuenta
Equipo Profesional Transparencia Intermediario Calificacion
1 (Si) El (Si)EL, (Si)E2 (NO) (NO)
2 (Si)El (Si)El (NO) (NO)
3 (Si)El (Si)El, (Si)E2 (NO) (NO)
4 (Si) El (Si)EL, (Si)E2 (NO) (NO)
5 (Si)El (Si)EL, (Si)E2 (NO) (NO)
6 (Si)El (Si)El (NO) (NO)
7 (Si) El (Si)EL, (Si)E2 (NO) (NO)
8 (Si)El (Si)EL, (Si)E2 (NO) (NO)
9 (Si)El (Si)EL, (Si)E2 (NO) (NO)
10 (Si) El (Si)EL, (Si)E2 (NO) (NO)
11 (Si) El (Si)EL, (Si)E2 (NO) (NO)
12 (Si)El (Si)EL, (Si)E2 (NO) (NO)
13 (Si) El (Si)EL, (Si)E2 (NO) (NO)
14 (Si) El (Si)EL, (Si)E2 (NO) (NO)
15 (Si)El (Si)El, (Si)E2 (NO) (NO)
16 (Si) El (SHEIL, (Si)E2 (NO) (NO)

En la Tabla 5, pueden verse los resultados de que cada una de las 16 empresas estudiadas en Canciin llegue a un proceso de formalizacion,
cada una contempla los cuatro aspectos que deben cubrir en el tiempo establecido y la ocurrencia que tienen, (Si) para las acciones que ya
llevan a cabo, (No) para las que no han conseguido. Todas las que han sido encuestadas cuentan con un equipo profesional y casi todas ademas
exhiben transparencia en sus procesos de trabajo y de informacion contable y financiera. Ninguna de ellas ha establecido acuerdos con
intermediarias y tampoco cotiza en la Bolsa porque el tiempo no se los ha permitido desde que la Ley entro en vigencia.

(Si)E1 = Cumple con los requisitos de la etapa 1, (Si)E2 = Cumple con los requisitos de la etapa 2, (Si)E3 = Cumple con los requisitos de la
etapa 3, (NO) = No cumple

Tabla 6: Resultado del Analisis

Empresa Etapa en la que se Probabilidad de Tiempo en el Probabilidad de Probabilidad
encuentra formalizacion mercado temporalidad (P,) Total
Py ® (L)
1 Etapa 1 Habitualizacion 0.50 9 0.80 0.65
2 Etapa 1 Habitualizacion 0.25 23 0.50 0.38
3 Etapa 1 Habitualizacion 0.50 24 0.30 0.40
4 Etapa 1 Habitualizacion .050 30 0.50 0.28
5 Etapa 1 Habitualizacion .050 20 0.50 0.28
6 Etapa 1 Habitualizacion 0.25 23 0.50 0.38
7 Etapa 1 Habitualizacion 0.50 20 0.50 0.50
8 Etapa 1 Habitualizacion 0.50 31 0.30 0.40
9 Etapa | Habitualizacion 0.50 22 0.50 0.50
10 Etapa 1 Habitualizacion 0.50 31 0.30 0.40
11 Etapa 1 Habitualizacion 0.50 18 0.50 0.50
12 Etapa 1 Habitualizacion 0.50 21 0.50 0.50
13 Etapa 1 Habitualizacion 0.50 21 0.50 0.50
14 Etapa 1 Habitualizacion 0.50 8 0.80 0.65
15 Etapa 1 Habitualizacion 0.50 30 0.30 0.40
16 Etapa 1 Habitualizacion 0.50 14 0.80 0.65

En esta Tabla 6, se muestran las probabilidades de cotizar en la BMV de las 16 empresas estudiadas. En la segunda columna se muestra la etapa
de institucionalizacion en la que se encuentra la empresa, de acuerdo al tiempo que lleva en el mercado. De acuerdo a esta informacion, se le
asigna una probabilidad de formalizacion y otra de temporalidad, bajo los supuestos institucionales. Las probabilidades para cada empresa
promedio de ocurrencia de formalizacion pueden observarse en la ultima columna.
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Del total de las 16 empresas estudiadas, dos tienen la probabilidad mas alta de ocurrencia de entrar a la
BMYV con el 65% y esto puede verse, sobre todo en que cubren con un plan disefiado a largo plazo en los
pocos afios que llevan en el mercado. Por el lado de las menos probables se encuentran dos con un poco
mas del 20 % de probabilidad y esto se debe a que son las empresas que llevan afios en el mercado y no
han logrado cubrir mas aspectos de formalizacion, debido a la estructura no institucionalizada.

CONCLUSIONES

Sobre los aspectos de la estructura organizacional, puede concluirse que para tener acceso al
financiamiento bursatil las pymes en Canciin deben adoptar mejores practicas de gobierno corporativo
para lo que deben transitar a un modelo estructural formal, inicia con la formacion de una Sociedad
Anodnima Promotora de Inversion, pasa a una segunda etapa como Promotora de inversion Bursatil hasta
que se sedimenta como una Sociedad Anonima Bursatil, para esto se requiere por lo menos de nueve
afios. En el modelo de formalizacion desarrollado encontramos que cuando una empresa tiene mucho
tiempo en el mercado, sin cotizar en la bolsa es poco probable que lo haga siguiendo las practicas ya
institucionalizadas.

El proceso de formalizacion definido en el modelo contempla tres etapas y en cada una de ellas las
empresas consolidan su estructura organizacional, estas etapas no se adquieren por mandato, contempla
las acciones inerciales de los integrantes que se vuelven practicas por lo que aquellas empresas que
inician con procesos formales transparente tienen una probabilidad mayor de entrar al mercado bursatil en
menor tiempo que las ya establecidas. Aunque los procesos de institucionalizacion han sido estudiados y
arrojan resultados sobre estructuras de empresas, no han sido usados sobre cambios al interior o para
observar la inercia de las acciones so6lo se estudia la parte mimética sobre las estructuras que adoptan. En
este documento tratamos de mostrar que cuando estas estructuras son tomadas del entorno, pueden hacer
adaptaciones particulares pero llegar a los mismos resultados, como en el caso de la LMV.

La pertinencia de bursatilizacion, conviene considerar la baja probabilidad que tiene una empresa para
tomar la estructura que lleve a la formalizacion bursatil, cuando lleva muchos afios en el mercado, en este
sentido los tomadores de decisiones pueden optar por hacer cambios que modifiquen primero las acciones
de los integrantes y que éstas acciones consoliden la estructura de la organizacion. Percepcion de los
empresarios sobre el mercado bursatil, proceso de institucionalizacion apenas va en la etapa de
habitualizacién ya que la estructura atin no se ha consolidado, si las empresas logran adoptar esta
estructura de manera natural, a través de sus practicas, podran pasar a la objetivacion y al hacerlo
recurrente a la sedimentacion. Por lo tanto podemos concluir que la LMV es un disparador y no se ha
institucionalizado. Bajo este modelo de formalizacién a medida que inicie actividades con la estructura
que plantea la normativa, serd mas facil acceder al financiamiento bursatil.

Las empresas del municipio de Benito Juarez, Quintana Roo no estan accediendo al mercado bursatil y
existe una baja probabilidad de que lo hagan, a medida que permanecen mds tiempo en el mercado. Las
empresas con 30 afios o mas de operacion, presentan una baja probabilidad de transitar a otra etapa del
proceso de institucionalizacion, porque las practicas empresariales que con su experiencia han
desarrollado, presentan un obstaculo a la direccidon de la empresa al realizar los cambios necesarios para
su transicidon, mientras que las empresas con hasta 15 afios de operacion presentan una alta probabilidad
de llevar a cabo la transicidon por no ejercer practicas empresariales consolidadas, facilitando la toma de
decision y aplicando mejoras para transitar como lo considera el proceso de institucionalizacion.
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RESUMEN

El clima organizacional es un tema de gran importancia en las organizaciones, ya que contribuye al
logro de los objetivos en una organizacion. Evaluando el clima organizacional se puede conocer cual es
la percepcion que tienen los trabajadores sobre la entidad en la que laboran. Los objetivos de la presente
son evaluar las dimensiones del clima organizacional: estructura, recompensa, relaciones e identidad, en
las unidades de venta de las tiendas del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores
del Estado (ISSSTE) del municipio de Durango, e identificar cuales la dimension mejor evaluada, cual
resulta con menor aceptacion, que unidad de venta percibe mejor el clima organizacional y que
correlacion tienen las dimensiones entre si. La investigacion es de tipo descriptivo, se entrevisto al total
de la poblacion de las unidades de venta, en todos sus niveles. Se concluye que los trabajadores en las
dimensiones evaluadas perciben de manera positiva cada una de ellas, asi mismo la dimension mejor
evaluada es la dimension de identidad y la de menor aceptacion pero no negativa es la de relaciones. La
unidad de venta que mejor percibe el clima organizacional es la no. 2, y por ultimo se concluye que las
dimensiones entre si tienen un alto grado de correlacion.

PALABRAS CLAVE: Clima Organizacional, Estructura, Recompensa, Relaciones, Identidad

ORGANIZATIONAL CLIMATE IN THE SELLING UNITS STORES OF
THE ISSSTE IN DURANGO CITY

ABSTRACT

The organizational climate is a topic of great importance in organizations, as it contributes to the
achievement of objectives in an organization. In assessing the organizational climate, we can get to know
what the worker’s perception is about the organization in which they work. The objective of this study is
to assess the organizational climate dimensions: structure, rewards, relationships and identity in the
selling units stores of the Institute of Security and Social Services for State Workers(ISSSTE) in the city of
Durango. Also, identify which dimension is better evaluated, which one has less acceptance, which
selling unit perceives a better organizational climate, and the correlation with each other dimensions.
This research is descriptive, the total population of selling units were interviewed at all levels. We
conclude that workers perceive each evaluated dimension positively; also, the highest evaluation is the
dimension of identity, and the lower acceptance dimension, but not negative, is relationships. The selling
unit that perceives a better organizational climate is no.2. Finally, we can conclude that the dimensions
together have a high degree of correlation.
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INTRODUCCION

n la actualidad las organizaciones se enfrentan a diversas complejidades por la competencia que

existe entre las mismas, por tal motivo es necesario que mantengan un clima organizacional

positivo debido a que las relaciones humanas y el ambiente laboral son de gran importancia para
alcanzar un buen nivel de desempefio en los trabajadores y de esta manera lograr los objetivos
organizacionales. El clima organizacional es un tema importante dentro de las entidades por que se refiere
a la percepcion que tienen los trabajadores sobre las relaciones interpersonales, y el ambiente en el
trabajo, esto por consecuencia influye en el logro de las metas de las organizaciones como lo es el caso de
las unidades de venta de las tiendas del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores
del Estado (ISSSTE) en el municipio de Durango.

Goncalves (2000) menciona que el clima organizacional dentro de las instituciones se refleja en las
estructuras organizacionales, tamafio de la organizacion, modos de comunicacion y estilo de liderazgo.
Ahora bien, quien intente intervenir en una organizacion para mejorar el clima de la misma, debe partir de
que es un constructo o concepto que utilizamos para referirnos de diferentes dimensiones de la
organizacion. Es sobre esas dimensiones sobre las que deberemos dirigir nuestra intervencion para
mejorar el clima (Gairin, 1996). En el contexto actual de las organizaciones, se le ha dado preferencia a la
gestion del clima organizacional como una variable indispensable al momento de sortear los elementos
del medio ambiente y el disefio de estrategias, tomando en consideracion el comportamiento del individuo
y su interaccion, debido a ello es importante en esta investigacion resaltar el beneficio de evaluar el clima
organizacional apropiadamente ya que puede ayudar a lograr de mejor manera los objetivos de la
organizacion. El objetivo en este trabajo es analizar el clima organizacional en las unidades de venta de
tiendas del ISSSTE del Municipio de Durango.

El resto de esta investigacion se organiza de la siguiente manera: se inicia con la revision de literatura
relacionada con el clima organizacional y sus dimensiones, después, en la seccion de metodologia se
incluye, el disefio y tipo de investigacion, la poblacion, el instrumento de medicion asi como la
confiabilidad del instrumento. En la seccidon de resultados se muestra una sintesis de la informacion
estadistica que se obtiene de las dimensiones evaluadas que son; estructura, recompensa, relaciones e
identidad, asi como también los resultados de la correlacion entre las dimensiones evaluadas. Finalmente
se presentan las conclusiones.

REVISION LITERARIA

De acuerdo con Brunet (2004) el concepto de clima organizacional fue introducido por primera vez en la
psicologia industrial, por Germman, en el afio de 1960. Denison (1991) menciona que la expresion de
clima organizacional también se encuentra en las investigaciones realizadas por, Halpin y Croft (1963),
Litwin y Stringer (1968), Tiagiuri y Litwin (1968), Likert (1967).Al respecto se menciona que no es un
concepto reciente, ha sido motivo de multiples investigaciones, pero a pesar de ello sigue teniendo un
lugar para la discusion y la busqueda de nuevos conocimientos. Tagiuriy Litwin (1968) expresan que “El
clima organizacional es una cualidad relativamente permanente del ambiente interno de una organizacion
que; (a) experimentan sus miembros, (b) influye en su comportamiento y (c) se puede describir en funcion
de los valores de un conjunto particular de caracteristicas (o actitudes) de la organizacion”. Martin y
Colbs. (1999) mencionan que:“ El término clima, es un concepto metaforico derivado de la metodologia,
adquiri6 relevancia en el ambito social cuando las empresas empezaron a dar importancia a los aspectos
relacionados con un ambiente de trabajo positivo y satisfactorio para conseguir, en tltima instancia, una
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mayor productividad en términos no solo cuantitativos, sino sobre todo la calidad de los aspectos”. Al
respecto Gairin (1996) argumenta que las relaciones que existen entre los miembros de una organizacion
y el conocimiento mutuo que poseen juegan un papel importante en la configuracion de la percepcion del
clima que se genere en el colectivo.

De acuerdo con Chiavenato (2001) “el clima organizacional es la cualidad o propiedad del ambiente
percibido o experimentado por los miembros de la organizacion en su comportamiento”. Este concepto
aporta un elemento que ayuda a comprender que el clima organizacional en esencia nos remite a la
percepcion de los que integran una organizacion, por lo que da lugar a tomar en cuenta distintas fuentes
de informacién de los integrantes de una institucion. Como lo manifiestan Navarro y Garcia (2007) el
¢xito de una empresa depende de la manera como sus empleados perciben el clima organizacional; es
decir si los integrantes de la empresa consideran que el clima es positivo o negativo obedece a las
percepciones de los mismos. Cuando suelen valorarlo como adecuado, calido o positivo, es porque
consideran que éste permite y ofrece posibilidades para el desarrollo del desempeiio laboral, aportando
estabilidad e integracién entre sus actividades en la organizacion y sus necesidades personales. Sin
embargo, el clima organizacional también puede ser percibido como negativo por parte de los empleados
cuando ellos observan un desequilibrio entre sus necesidades, la estructura y los procedimientos de la
misma. Litwin y Stinger (1968) reflexionaron sobre el tema, considerando que el contexto y la estructura
de una organizacion influyen en el clima organizacional, y €ste a su vez impacta en el comportamiento de
sus miembros. Midiendo la percepcion y la conducta de los trabajadores de una organizacion puede darse
una retroalimentacion que permita a la organizacion operar cambios que mejoren la satisfaccion y
desempefio de sus empleados. Consideran que en una organizacion a través de nueve dimensiones de las
cuales se analizaran cuatro en el presente trabajo:

Estructura: Esta escala representa la percepcion que tienen los miembros de la organizacion acerca de la
cantidad de reglas, procedimientos, tramites, normas, obstaculos y otras limitaciones a que se ven
enfrentados en el desempefio de su labor. El resultado positivo o negativo, estara dado en la medida que la
organizacion pone el énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre,
informal y poco estructurado o jerarquizado. Recompensa: Corresponde a la percepcion de los miembros
sobre la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la organizacion utiliza mas el
premio que el castigo, esta dimension puede generar un clima apropiado en la organizacion, pero siempre
y cuando no se castigue sino se incentive el empleado a hacer bien su trabajo y si no lo hace bien se le
incentive a mejorar en el mediano plazo.

Relaciones: Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca de la existencia de un
ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre pares como entre jefes y
subordinados, estas relaciones se generan dentro y fuera de la organizacion, entendiendo que existen dos
clases de grupos dentro de toda organizacion. Los grupos formales de la estructura jerarquica de la
organizacion y los grupos informales, que se generan a partir de la relacion de amistad, que se puede dar
entre los miembros de una organizacion. Identidad: El sentimiento de que uno pertenece a la institucion y
es un miembro valioso de un equipo de trabajo; la importancia que se atribuye a ese espiritu. En general,
la sensacion de compartir los objetivos personales con los de la organizacion.

METODOLOGIA

La presente investigacion es de modalidad descriptiva porque indica el desempefio del personal
consultado en la organizacion estudiada, partiendo de la revision de las variables contenidas en el modelo
de clima organizacional expuesto por Litwiny Stringer (1968). El disefio que se utilizd en esta
investigacion es el no experimental que en general se diferencia del experimental, en que las variables no
se manipulan porque ya han sucedido Del Tronco (2005).La poblacion objeto de estudio, queda definida
por el total de los trabajadores y esta constituida por 76 individuos, encuestados el primer trimestre del
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afno 2013, segun la informacion obtenida de la gerencia de la organizacion objeto de estudio, se realizé un
censo la Tabla 1.

Tablal: Composicion de la Poblacion

Ne Unidad de venta Trabajadores

1 Semicentro comercial no. 79 27

2 Tienda no. 38 14

3 Bodega Superissste no. 226 35
Poblacion total 76

Composicion de la poblacion. La poblacion objeto de estudio, queda definida por el total de los trabajadores y estd constituida por 76
individuos, segun la informacion obtenida de la gerencia de la organizacion objeto de estudio, encuestados el primer trimestre del afio 2013.

Instrumento. El de medicion busca recoger informacion de las dimensiones seleccionadas de Litwin y
Stringer (1968), las cuales son estructura, relaciones, recompensa e identidad del clima organizacional
para su descripcion, a través de una serie de preguntas que pretenden identificar la percepcion de los
actores hacia el clima organizacional. El cuestionario qued6 disefiado de la siguiente manera: Una
primera seccidon que corresponde a la dimension estructura, esta compuesta por un total de 12 reactivos; la
siguiente seccion que es la dimension de recompensa, por 5 reactivos; la seccion de relaciones tiene 15
reactivos y por ultimo la seccion de identidad esta integrada por 6 reactivos. Con la finalidad de analizar
los datos, se utilizo la escala tipo Likert y a cada posible respuesta de cada reactivo se le asignd un valor
numérico, para Muy De Acuerdo= 5, De Acuerdo= 4, Indiferente= 3, En Desacuerdo= 2 y Muy En
Desacuerdo=1, (Ver anexo). El criterio de confiabilidad del instrumento, se determind en la presente
investigacion, por el coeficiente de Alfa Cronbach, desarrollado por J. L. Cronbach, requiere de una sola
administracion del instrumento de medicion y toma valores entre 0 y lque sirve para comprobar si el
instrumento que se esta evaluando recopila informacion defectuosa y por tanto nos llevaria a conclusiones
equivocadas o si se trata de un instrumento fiable que hace mediciones estables y consistentes. Alfa de
Cronbach es por tanto un coeficiente de correlacion al cuadrado que, a grandes rasgos, mide la
homogeneidad de las preguntas promediando todas las correlaciones entre todos los items para ver que,
efectivamente, se parecen. Su interpretacion serd que, cuanto mas se acerque el indice al extremo 1, mejor
es la fiabilidad, considerando una fiabilidad respetable a partir de 0.80 (Hernandez, 2006). Se calculo el
coeficiente de alfa de Cronbach donde se obtuvo una confiabilidad de 0.935

RESULTADOS

Dimension Estructura

En esta dimension los elementos que se evaluan, son la normatividad, las reglas, el orden, la cantidad de
tramites, el ritmo de trabajo y el material necesario para realizar el trabajo, se muestra en el promedio
general que el 82% de los trabajadores estan de acuerdo o muy de acuerdo con la dimension estructura.
De la antigiiedad de los trabajadores se percibe que la mayoria de ellos tienen mas de cinco afios
trabajando en la organizacion por lo cual este porcentaje coincide con la estructura organizacional asi
como sus deberes y responsabilidades. De manera especifica se puede observar que en la pregunta
“considero que mis funciones y responsabilidades estan claramente definidas” se obtiene un porcentaje
del 92% de manera positiva ya que contestaron de acuerdo o muy de acuerdo, y las preguntas que menor
porcentaje obtuvieron fue la de “la cantidad de registros son necesarios para apoyar la realizacion de mis
tareas” con un 77% y la que “se me permite poner en practica lo que considero mas adecuado para
realizar mi trabajo” con un 76%, aun asi no es un porcentaje negativo pero esto indica que los
trabajadores necesitan que se les tome en cuenta sus consideraciones y establecer y disefiar mejor los
registros de sus actividades.
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Dimension Recompensa

Con respecto a la dimension recompensa que es definida como la percepcion que se tiene acerca de lo
adecuado de la recompensa que se recibe por la correcta realizacion de su trabajo, nos indica que el 70%
de los trabajadores estan de acuerdo en esta dimension lo que quiere decir que, a la mayoria de los
trabajadores les parece adecuado el mecanismo de recompensa en la organizacion. Y que respecto al jefe
inmediato la mayoria esta de acuerdo con que muestra interés en el resultado de las tareas y reconoce el
esfuerzo de los trabajadores. Bajo este contexto, cabe destacar que las actitudes de recompensas y
comportamiento del jefe inmediato hacia el personal propicia mayor compromiso del trabajador, asi
mismo los entrevistados estan conformes con que la institucion ha contribuido en su desarrollo
profesional.

Dimension Relaciones

En relacion al comportamiento en esta dimension donde los principales elementos evaluados son en
primer término, la relacion entre los trabajadores, y en segundo término, el liderazgo del jefe inmediato,
por el hecho de que aqui se califica, si el lider tiene capacidad para dirigir proyectos, motivar, si es
imparcial, si hay respeto con los compaiieros y brinda respaldo en las actividades encomendadas, la
dimension relaciones es la que consta de mas interrogantes, y la que mas peso tiene por el hecho de que,
como se ha visto anteriormente el clima organizacional es el ambiente que se genera dentro de una
organizacion, cabe mencionar que la mayoria de los entrevistados esta de acuerdo o muy de acuerdo en
las relaciones dentro de la organizacion ya que, el 43% de trabajadores estan de acuerdo y al 24% muy de
acuerdo esto nos dice que la mayoria de los trabajadores les interesa tener buena relacion y buen espiritu
de trabajo en equipo para apoyar a la organizacion. Respecto a las preguntas que tienen que ver con el jefe
inmediato la mayoria afirma que este es claro en la asignacion de tareas y existe apoyo y respaldo hacia
los demas para la realizacion de las actividades laborales del personal. Resulta elemental sefialar la
importancia que tiene, el hecho de que gran parte de los entrevistados reconocen, la existencia de
relaciones sociales amistosas, con la presencia de buena comunicacion y apoyo entre los trabajadores. De
aqui que la vinculacién que existe entre un ambiente caracterizado por los elementos anteriormente
mencionados, con un grato ambiente de trabajo que se refiere a que dicho ambiente ejerce una influencia
directa en la conducta y comportamiento de sus miembros.

Dimension Identidad

La dimension con mejor evaluaciones identidad, que se ha definido como el sentido de pertenencia a la
organizacion, lo que significa que el individuo se reconoce como un integrante importante que contribuye
en el logro de los objetivos institucionales y que en general tiene la sensacion de compartir los objetivos
personales con los de la organizacion, en esta ultima dimension, a través de los resultados que
anteriormente se presentan, se evidencia que un 93% de los trabajadores, opino que aspectos como: “me
siento parte de esta institucion”, “me siento comprometido a presentar propuestas para mejorar mi
trabajo”, “considero importante mi trabajo”, “la realizacion de mis actividades tiene un impacto en la
institucion y contribuye con el logro de los objetivos de la misma” asi como, “disfruto en trabajar dentro
de esta institucion”, estan bien determinados en el quehacer cotidiano de sus funciones y demuestra que
en las unidades de venta de tiendas del ISSSTE del municipio de Durango se comparte una misma
identidad entre los individuos que componen la organizacion y no existen marcadas diferencias de
opiniones en cuanto a la identidad existente en la organizacion objeto de estudio.

En la tabla 2.Se puede observar que al calcular el Coeficiente de correlacion Rho de Spearman las
dimensiones tienen una fuerte correlacidon entre si a un nivel de significancia de 0.01 (bilateral), asi
mismo se describen las relaciones que existen entre si en cada una de las dimensiones. La primer relacion
que se analiza es la que se da entre la dimension estructura y recompensa, que presenta una correlacion de
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0.728 al igual que la correlacidn entre estructura y relaciones, esto quiere decir que existe un alto grado de
influencia entre las dimensiones antes mencionadas, y que de la estructura dependen las recompensas y
las relaciones en la organizacion. La siguiente relacion analizada es la que se da entre la estructura y la
identidad donde se obtiene un valor de 0.504 en el coeficiente de correlacion que aunque no es tan alto
como los anteriores, muestra que la estructura influye también en la identidad que tienen los trabajadores
dentro de la organizacion objeto de estudio. Para continuar con el analisis de la tabla anterior se procede
con la dimension recompensa y la dimension relaciones, dando como valor 0.754 siendo este el valor mas
alto que presenta la tabla antes mencionada y significando que las recompensas influyen en alto grado con
las relaciones que se dan entre los trabajadores de la institucion.

Por otra parte la correlacion que muestra menor valor es la que se presenta entre recompensa ¢ identidad
con 0.469 esto nos dice que aunque no es tan bajo el resultado, es menos significativa la influencia entre
las recompensas otorgadas por la organizacion y sus integrantes sobre el sentido de pertenencia de los
mismos dentro de esta. Por ultimo se muestra la relacion entre la dimension relaciones y la dimension
identidad dando como resultado 0.514 donde se puede observar que también existe un grado medio de
correlacion entre el trabajo de equipo y el apoyo que se les brinda para realizar sus actividades, con el
sentirse parte importante dentro de la institucion y contribuir al logro de las metas organizacionales.

Tabla 2: Correlacion Rho Spearman

Dimensién Estructura. Recompensa _ Relaciones. Identidad.
Estructura 1 0.728" 0.728" 0.504"
Recompensa 0.728" 1 0.754™ 0.469™
Relaciones 0.728" 0.754" 1 0.514™
Identidad. 0.504" 0.469"™ 0.514" 1

** La correlacion es significativa al nivel 0.01 (bilateral).La tabla muestra las correlaciones de cada una de las dimensiones con el resto de las
mismas por medio de la correlacion de Spearman, la correlacion siempre debe ser de uno o menor. Entre mds se acerque el resultado dera la
unidad, mas fuerte serd la relacion que existe entre las dos variables, asi mismo, cuando se aleje de la unidad menor sera la fuerza que ejerce
una variable sobre otra.

El principal hallazgo es que en la organizacion estudiada con caracteristicas tan particulares, empresa
gubernamental que se dedica a venta a particulares, los resultados obtenidos son consistentes con estudios
similares como Toro (2001) y Pérez (2000). Para Toro (2001) el clima organizacional incide sobre la
satisfaccion de las personas, sobre su compromiso, sobre su desempefio laboral y finalmente sobre su
eficiencia, eficacia y productividad. Para Pérez (2000) la integracion organizacional positiva, se traduce
€n mejor comunicacion y mayor cooperacion.

CONCLUSIONES

En la dimension estructura, el personal de esta organizacion, opina, que sus funciones y responsabilidades
estan claramente definidas, que los procedimientos, la normatividad vigente, la cantidad de registros asi
como la informacion plasmada en ellos facilitan el desempeno, las normas de disciplina las consideran
que son adecuadas; asi mismo consideran que existe un orden, que los ritmos de trabajo son adecuados y
que el personal puede opinar para mejorar los procedimientos y se les permite poner en practica lo que
consideran mas adecuado. De igual forma para el personal, la organizacién otorga los materiales
suficientes para la realizacion y desarrollo de sus actividades laborales, aunque consideran que se podria
mejorar. Por lo anterior expuesto nos lleva a concluir en forma general sobre la dimension estructura, que
el personal estd de acuerdo con la estructura organizacional, esto contribuye con la organizacion de
manera positiva ya que la estructuranos ayuda a definir qué se debe hacer y quién debe hacerlo, esto es
una de las bases del orden que se tiene para realizar las actividades encomendadas en la organizacion.

En cuanto a la dimension recompensa, los factores motivacionales empleados por las unidades de venta
de tiendas del ISSSTE, muestra que la mayoria de los trabajadores opina que la organizacion ha
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contribuido y brinda capacitacion de manera justa para elevar el desarrollo de los mismos. El jefe
inmediato valora y reconoce el esfuerzo de los mismos, ademas de que les brinda oportunidades para
realizar sus actividades, esto es un punto importante para la organizacion ya que la recompensa aunque
sea de cualquier indole, corresponde a la percepcion de los miembros sobre la adecuacion de ésta recibida
por el trabajo bien hecho, es la medida en que la organizacion puede utilizar mas, el premio que el
castigo; y las recompensas organizacionales, tales como pagos y otros beneficios, son poderosos
incentivos para mejorar la satisfaccion del empleado y su desempefio, desde una perspectiva individual,
relacionada con la calidad de vida en el trabajo, las recompensas deben ser suficientes para satisfacer las
necesidades del personal. De no ser asi, los empleados no estaran contentos ni satisfechos en la
organizacion, ya que tienden a comparar los sistemas de recompensas entre si mismos y con los de otras
organizaciones. Por ello, los sistemas de recompensas deben ser disefiados de acuerdo con las necesidades
de los individuos y con la realidad econdomico-politica de la organizacion.

En la dimension relaciones, se concluye que se cuenta con mecanismos de comunicacion fluida de parte
de los trabajadores y por lo general comunican la informacion clara y precisa, donde la mayoria trabaja
con espiritu de equipo, con alta integracion, desarrollando relaciones armonicas y constructivas entre los
miembros de la organizacién, y para poder entender como son las relaciones interpersonales entre los
trabajadores es importante tener en cuenta que un grupo es un nimero de personas que interactiian entre
si, se identifican sociologicamente, y se sienten miembros del mismo. Esto propicia que los equipos sean
eficaces, es decir, que logren ideas innovadoras, alcancen sus metas y se adapten al cambio; sus miembros
estan altamente comprometidos tanto con el equipo como con las metas de la organizacion. Por lo tanto,
son altamente estimados por los directivos y se reconocen y recompensan sus resultados.

Asi mismo, los resultados obtenidos del analisis de la dimension identidad, permiten concluir que el
personal de la organizacion objeto de estudio, conoce los objetivos de ésta y a la vez estan comprometidos
con los mismos, se sienten parte importante dentro de ella y disfrutan su trabajo, se esfuerzan para realizar
de la mejor manera su trabajo y por ende mejorar dia con dia la calidad del mismo; ya que
especificamente la identidad es la totalidad de los patrones repetitivos del comportamiento individual y de
relaciones, que todos juntos reflejan el significado no reconocido de la vida organizacional. La identidad
organizacional estd influenciada por el pensamiento consciente: la forma en que se relacionan los
individuos en el trabajo estd en principio motivada por pensamientos y sentimientos inconscientes, su
nacimiento depende de la transferencia de emociones que se da bajo la estructura organizacional.

Los trabajadores estan de acuerdo con el compromiso que tienen con la organizacion, esto nos permite
deducir que se sienten parte de la organizacion y su trabajo es importante dentro de esta, consideran que
la realizacion de sus actividades tiene un impacto en el logro de los objetivos y disfrutan trabajar en esta
organizacion, esto es importante ya que la identidad es el sentimiento de pertenencia a la organizacion y
es un elemento importante dentro del grupo de trabajo. En general, tienen la sensacion de compartir los
objetivos personales con los de la organizacién. Hace falta que exista mas comunicacidon entre los
trabajadores ya sea formal e informal asi como generar un ambiente de trabajo grato y de buenas
relaciones sociales, tanto entre pares como entre jefes y subordinados. En general el clima organizacional
en las unidades de venta analizadas se percibe positivo es decir que existe un ambiente aceptable de
trabajo y esto contribuye al logro de los objetivos organizacionales.

En la organizacion estudiada con caracteristicas tan particulares, empresa gubernamental que se dedica a
venta a particulares, los resultados obtenidos son consistentes con estudios similares, Toro (2001) el clima
organizacional incide sobre la satisfaccion de las personas, sobre su compromiso, sobre su desempefio
laboral y finalmente sobre su eficiencia, eficacia y productividad y Pérez (2000) la integracion
organizacional positiva, se traduce en mejor comunicacion y mayor cooperacion. Las principales
limitaciones del estudio son: No se estudia el total de las dimensiones contenidas en el modelo de clima
organizacional expuesto por Litwin y Stringer (1968).Las conclusiones de este estudio no son
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generalizables. Se propone la siguiente idea para futuras investigaciones: La identificacion de los factores
del clima que aumentan, disminuyen o mantienen la productividad en el equilibrio adecuado.

ANEXOS

Presentacion: Este cuestionario tiene como objetivo principal obtener informacion que apoye en la
evaluacion del clima organizacional de las unidades de venta de las tiendas del ISSSTE del municipio de
Durango. Entendiendo como clima organizacional al ambiente que se genera al interior de la institucion.
La informacion se utilizard para un proyecto de investigacion, asi que este cuestionario tiene una
naturaleza confidencial utilizada tinicamente para dicha investigacion. Se le solicita cordialmente dar su
opinidn sobre la veracidad de los siguientes enunciados seglin su experiencia en esta institucion.

IDENTIFICACION DEL ENTREVISTADO

Edad: Sexo: Antigiiedad en el plantel: Maximo nivel educativo:

Pregunta

Muy de
acuerdo
De acuerdo
Indiferente
En
Desacuerdo|
Muy en
desacuerdo

Considero que es necesario el establecimiento de reglas.
Las normas de disciplina de la instituciéon me parecen adecuadas.
En esta institucion existe orden.
Considero que mis funciones y responsabilidades estan claramente definidas.
La normatividad vigente facilita mi desempefio.
Los procedimientos ayudan en la realizacion de mis tareas.
La cantidad de registros son necesarios para apoyar la realizacion de mis tareas.
Es importante la informacion plasmada y recabada en los registros para la institucion.
Los ritmos de trabajo me parecen adecuados.
Puedo opinar para mejorar los procedimientos.
Se me permite poner en practica lo que considero mas adecuado para realizar mi trabajo.
La institucion otorga los materiales suficientes para realizar mi trabajo.
La institucion ha contribuido en mi desarrollo profesional.
La institucién me brinda capacitacion para obtener un mejor desarrollo de mis actividades.
MIJEFE INMEDIATO ...
Muestra interés en el resultado de mis tareas.
Reconoce mi esfuerzo en la realizacion de mis tareas.
Utiliza su posicion para darme oportunidades de trabajo estimulantes y satisfactorias.
En esta institucion trabajamos con espiritu de equipo.
En esta institucion es sencillo ponerse de acuerdo.
Mis compaifieros me brindan apoyo cuando lo necesito.
El personal de otras areas se suma espontaneamente para resolver los problemas de la institucion.
En esta Institucion se valora el trabajo y el esfuerzo.
MIJEFE INMEDIATO:
Tiene la capacidad para ayudar, motivar y dirigir proyectos y personas.
Es claro en la asignacion de las tareas.
Brinda seguridad para que realice mis tareas.
Brinda respaldo para apoyo en las actividades laborales.
Es imparcial al otorgar, o tratar a cada quien,en las mismas circunstancias de la misma manera.
Brinda la oportunidad para exponer mis ideas u opiniones.
Toma en cuenta las diferentes ideas de las personas.
Reconoce los derechos, dignidad y decoro de los demas.
Muestra agrado, afecto y respeto hacia los demas.
Mantiene una comunicacion abierta con todos en la institucion.
Me siento parte importante de esta institucién
Me siento comprometido a presentar propuestas y sugerencias para mejorar mi trabajo.
Considero importante mi trabajo en esta institucion.
Considero que la realizacién de mis actividades tiene un impacto en la institucion.
Estoy consciente de mi contribucion en el logro de los objetivos de esta institucion
Disfruto trabajar en esta institucion
Agradezco su participacion y sinceridad para contestar este cuestionario. Le aseguro que lo que contesto es confidencial. Por ultimo, quisiera
preguntarle si considera necesario hacer un comentario adicional acerca del clima organizacional de su institucion.
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RESUMEN

La presente investigacion analiza la integracion de los eslabones de la Cadena de Valor de la Oferta de
Proveedores de Servicios para el Turismo de Reuniones en la ciudad de Tijuana, B.C, México. Por lo
cual se definio que es el Turismo de Reuniones, se identificaron los eslabones que integran la cadena de
valor del turismo, asi como las tres variables para analizar la integracion entre estos. El diseiio de la
investigacion fue transversal y no experimental. El método de investigacion fue cuantitativo se realizo un
censo aplicando encuestas cara-cara a los directivos de las 121 empresas proveedoras para el Turismo
de Reuniones ubicadas en Tijuana, estas fueron aplicadas de abril a junio del 2013. El numero de
empresas proveedoras se determino mediante la integracion de bases de datos de asociaciones,
camaras, Comité de Turismo y Convenciones y directorios telefonicos comerciales. Una vez realizado el
trabajo de campo se analizaron los datos y se determino cudles son los eslabones mayormente
consolidados y los eslabones débiles o inexistentes dentro en la cadena de valor del Turismo de
Reuniones.

PALABRAS CLAVE: Turismo de Reuniones, Cadena de Valor, Integracion Horizontal,
Integracion Vertical, Convenios

INTEGRATION OF THE VALUE CHAIN OF THE SERVICE
PROVIDERS’S OFFER FOR THE MEETINGS TOURISM IN THE CITY
OF TIJUANA B.C., MEXICO

ABSTRACT

The present study examines the integration of the links in the offer Service Providers in the Meeting
Tourism value chain in the city of Tijuana, B.C., Mexico. Therefore it was defined meetings tourism,
identified the links that integrate the tourism value chain, as well, the three variables to analyze
integration between them. The research design was cross-sectorial and non-experimental study. The
research method was quantitative, a census was conducted applying face-to-face surveys to the managers
of 121 supplier companies for Meeting Tourism located in Tijuana, and it were applied from April to
June 2013. The number of providers was determined by integrating databases from associations, business
chambers, the Tourism and Conventions Committee and commercial telephone directories. Once the
fieldwork data was analyzed, it was determined the strongest, weak or nonexistent links within the
Tourism Meeting value chain.

JEL: L83, D22
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INTRODUCCION

e desconoce el estado de integracion entre los eslabones de la Cadena de Valor de la Oferta de

Proveedores de Servicios (CVOPS) para el Turismo de Reuniones del municipio de Tijuana, Baja

California, México. Por lo cual, fue necesario realizar un diagnodstico de la oferta actual de
servicios turisticos, determinando si las condiciones actuales de las empresas proveedoras permiten la
consolidacion de la cadena de valor para el de Turismo de Reuniones. Debido a que, mejorando los
nexos entre las diferentes cadenas de valor, se pueden obtener ventajas competitivas logrando estrategias
de diferenciacion de producto, lo que podria contribuir paulatinamente a atraer un mayor nimero de
eventos a la ciudad, los proveedores de servicios aumentaran sus ventas y por ende, habra una mayor
derrama economica. El objetivo general de la investigacion fue analizar la cadena de valor de la oferta de
servicios, identificando la caracterizacion y estado actual de encadenamiento de las empresas proveedoras
para el Turismo de Reuniones en Tijuana.

Los objetivos especificos planteados fueron: Primero, identificar la cadena o sistema de valor del sector
de Turismo de Reuniones. Segundo, elaborar un inventario de los proveedores de la oferta de servicios
para el Turismo de Reuniones en el municipio de Tijuana. Tercero, caracterizar de los proveedores de
servicios para el Turismo de Reuniones en Tijuana. Cuarto, diagnosticar el nivel de integracion entre los
proveedores para el Turismo de Reuniones. Quinto, explicar la relacion entre los eslabones de la cadena
de valor de proveedores para el Turismo de Reuniones. La investigacion se divide en cuatro apartados:
revision literaria, metodologia, resultados y conclusiones. En la seccidon de revision literaria se abordan la
definicion de turismo de reuniones los componentes del sector de turismo de reuniones y sus industrias
centrales y de apoyo, asi como los diferentes modelos de cadena de valor propuestas por Poon (1993),
Christian, Fernandez, Ahmed y Gereffi (2011) y Gollub, Hosier, Woo, (2003),y los modelos de sistema
turistico propuesto por Leiper (1990), la OMT (1998) y Boullon (1985). En el apartado de metodologia se
define el tipo de investigacion y el método utilizado. En resultados, se encuentran los datos obtenidos en
el trabajo de campo y para finalizar se incluye el apartado de conclusiones.

REVISION LITERARIA

Para realizar la investigacion es imprescindible definir el Turismo de Reuniones, de acuerdo con Centro
de Estudios Superiores de Turismo (CESTUR, 2011), es el conjunto de participantes que viajan a las
Reuniones, los cuales pernoctan fuera de su lugar de residencia en establecimientos de alojamiento
pagados, o que viajan mas de 75 kilometros de distancia de su domicilio para asistir a la reunion. Una
reunion se define como la agrupacion de 10 o mas personas participantes por un minimo de 4 horas en un
recinto contratado. Las reuniones se clasifican en convenciones, conferencias, congresos, ferias
comerciales y exposiciones, eventos de incentivo, reuniones corporativas o de negocios. Sus principales
propoésitos son motivar a los participantes, conducir negocios, compartir ideas y aprender (CESTUR,
2011).

Los componentes del sector de Reuniones considerados como industrias “centrales” e industrias de
“apoyo” incluyen un grupo mas amplio de negocios. Las industrias centrales de las Reuniones y sus
actividades relacionadas son Organizadores de Reuniones especializados, Centros de Convenciones
Especializados, Casas de Incentivos y Companias de Administracion de Empresas y Oficinas
Profesionales de Convenciones. Las industrias de apoyo incluyen a todos los negocios registrados en la
economia, que participan en la produccion de servicios que inciden directamente o estan relacionados con
la participacion o la organizacion de reuniones. Tales negocios proveen servicios de apoyo, equipamiento
y personal que son usados en la organizacion o participacion en las reuniones. Los giros de empresas que
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incluye cada industria se establecen en la tabla 1. Para realizar el andlisis de la oferta de los proveedores
de servicios de la ciudad de Tijuana, fue necesario definir cuales son los actores que integra la oferta, para
ello se revisaron los modelos de Sistema Turistico propuesto por Neil Leiper (1995), el cual desde el
punto de vista de la Teoria General de Sistemas, sefiala que el sistema turistico es un sistema abierto, el
cual esta compuesto por cinco elementos: 1) La region generadora 2) La region destino 3) Las rutas de
transito 4) El Medio ambiente 5) El Turista. También, se reviso el modelo de Sistema Turistico propuesto
por la OMT (1998), donde se distinguen cuatro elementos basicos en el concepto de actividad turistica o
sistema turistico, los cuales son: 1) Demanda, 2) Oferta, 3) Espacio geografico y por tltimo, 4)
Operadores del mercado. Para finalizar, se analizé el modelo de Sistema turistico propuesto por Boullon
(1985) integrado por: 1) La demanda, 2) La oferta, 3) El Proceso de venta y 4) El Producto Turistico. Este
modelo fue el seleccionado para realizar el analisis de la oferta turistica en Tijuana, debido a que define
especificamente las variables que integra la oferta dentro del producto turistico.

Boullon afirma que el punto de partida del funcionamiento del sistema, se origina en el encuentro de la
oferta con la demanda turistica a través de un proceso de venta del llamado producto turistico, que junto a
la infraestructura forman la estructura de produccion del sector y la superestructura turistica, cuya funcion
es controlar la eficiencia del sistema vigilando el funcionamiento e interrelacion de las partes.
Posteriormente, se determind el modelo a utilizar para definir y analizar los eslabones que integran la
cadena de valor del turismo, para ello se revis6 el modelo del Diamante de Porter (1990), en el cual,
dentro del vértice de sectores afines y conexos, se desprende el sistema de valor y la cadena de valor de la
empresa, este modelo no fue seleccionado debido a que autores como Fayos Sola(1994) y la OMT(2001),
afirman que el modelo del diamante de la competitividad de Porter ha sido util, al permitir un elevado
nivel de consenso entre la industria, pero carece especificidad turistica y de capacidad de cuantificacion
de los actores y resultados.

Por lo tanto se revisaron cadenas de valor especificas de la actividad turistica, tales como la cadena
propuesta Poon (1993), la cual se divide en dos actividades; Primarias, que agregan valor a la experiencia
turistica por estar en contacto directo con el turista. Secundarias, son aquellas que pueden ser fuente de
ventajas competitivas.Se consulté también la cadena de valor del Turismo Internacional propuesta por
Christian, Fernandez, Ahmed y Gereffi (2011), donde se divide en pais emisor y pais receptor. El pais
emisor se integra por la distribucion y el transporte internacional. El pais receptor se compone de los
eslabones de distribucion, transporte regional, hospedaje y excursiones. Finalmente se revisod
y selecciono como modelo para esta investigacion, el Sistema de valor territorial del turismo propuesto
por Gollub, Hosier y Woo (2003), donde sus autores definen la cadena de valor del sector turismo, como
un conjunto de actividades econdmicas interrelacionadas entre si y vinculadas al hecho turistico.

La presencia de flujos turisticos in situ, permite el despliegue de toda una serie de actividades, que desde
una perspectiva de desarrollo econdmico, deberia desarrollarse al interior del territorio, con objeto de
retener y captar el mayor porcentaje posible de valor agregado. Este modelo esta integrado por seis
eslabones principales: 1) Planificacion de vacaciones, 2) Transporte, 3) Alojamiento, 4) Alimentos, 5)
Compras y Ocio y 6) Experiencias del visitante. Dentro de la definicion de la cadena de valor del sector
turistico, se encuentra la variable de integracion, la cual es una de las variables independientes del
estudio, por ellos es necesaria su definicion. Varisco (2004), define la integracion como los
encadenamientos productivos que constituyen una caracteristica esencial de la actividad turistica, tengan
¢éstos caracter formal o no. La integracion vertical esta presente en el armado de paquetes por acuerdo
entre empresas o por intermediacion de agencias y operadores de viajes, pero en ultima instancia, de no
existir una integracion formal en el producto que el turista consume, existe dependencia al punto que una
falla en un servicio, puede significar la valoracion negativa del conjunto. La integracion horizontal esta
presente en el nivel de productos genéricos, como agroturismo, turismo de aventura, turismo de salud, etc.
Estos productos enlazan tipos de alojamientos, gastronomia, esparcimiento, etc., para atender a un
segmento de demanda, y son una clave para la competitividad de los destinos. Finalmente existe una
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integracion transversal en el concepto de producto global, definido como el “destino turistico”, que
implica por lo menos un nivel minimo de enlace, formalizado en las guias de servicios y promocion. Un
dato importante a identificar con respecto a esta variable, es la relacion entre actividades caracteristicas y
el resto, debido a que este tipo de encadenamientos tiene un efecto redistributivo y dinamizador de las
economias locales poco explotado. Las tres variables para analizar la integracion entre los eslabones son:
(1) La existencia de grupos de empresas unidas por una propiedad y administracion comin. (2) La
existencia de acuerdos entre empresas que se concretan en los productos ofrecidos en el mercado. (3) La
existencia de eslabonamientos en relacion a proveedores de insumos.

METODOLOGIA

El disefio de la investigacion fue no experimental y transversal. El método de investigacion utilizado fue
cuantitativo, se realiz6 un censo, aplicando encuestas cara-cara. Los sujetos de estudio son los directivos
de las empresas proveedoras de servicios para el turismo de reuniones, las cuales se dividen en industrias
centrales y de apoyo identificadas en Tijuana, estas fueron aplicadas de abril a junio del 2013. EIl nimero
de empresas proveedoras se determind mediante la integracion de bases de datos de Asociaciones,
Camaras, Comité de Turismo y Convenciones y directorios telefonicos comerciales, entre otras fuentes de
informacion. El nimero de empresas de las industrias centrales y de apoyo para el turismo de reuniones
ubicadas en Tijuana fue de 121. En la Tabla 1, se divide en industrias centrales e industrias de apoyo, en
ella se muestras los giros que pertenecen a cada industria y el nimero de estas que se localiza en Tijuana.
El cuestionario final se disefid6 mediante la aplicacidon de tres encuestas pilotos, la primera aplicada del 26
de Marzo al 6 de Abril, la segunda del 9 al 16 de Abril y la ultima, del 19 al 25 de Abril del 2013,
ademas, la validacion de tres expertos en la materia. El instrumento final estd compuesto por 29 preguntas
las cuales fueron disefiadas para cumplir los cinco objetivos de esta investigacion.

Tabla 1: Oferta de Empresas Proveedoras de Servicios Para el Turismo de Reuniones en Tijuana

Industrias Centrales Industrias de apoyo

Giro de las empresas Numero | Giro de las empresas Numero

Organizadores de reuniones especializados 4 Alojamiento 16
Hoteles 5 y 4 estrellas

Centros de convenciones, congresos y exhibiciones 2 Alimentos y bebidas 41

Casas de incentivos y compaiiias de administraciéon 1 Transportacion terrestre 13

de destino (DMC Y OPC) (Tour operadores turisticos)

Oficinas de convenciones y visitantes (OCV) 1 Renta de autos 13
Servicio de banquetes 3
Agencias de viajes 15
Mobiliario y equipo 7
Audiovisuales 4
Traduccion simultanea 1

Total Industrias Centrales 8 Total de Industrias de Apoyo 113

Total de empresas 121
En esta figura, se identifican el nimero de empresas de las industrias centrales y de apoyo para el turismo de reuniones ubicadas en Tijuana, en
ella se muestras los giros que pertenecen a cada industria y la cantidad de empresas de cada uno de los giros, situadas en la ciudad. Fuente:
Elaboracion propia basandose en CDT, 2013, FIDEM, 2013 y COTUCO, 2013.

El primer bloque de la pregunta dos a la 11, se orienta a cumplir con el objetivo de determinar la
caracterizacion de los proveedores de servicios para el Turismo de Reuniones en Tijuana B.C. El
segundo bloque de la pregunta 12 a la 18 tiene el objetivo de identificar la cadena o sistema de valor del
sector de turismo de reuniones. El bloque final de la pregunta 19 a 29, fueron disefiadas para diagnosticar
el nivel de integracion entre los proveedores para el turismo de reuniones y explicar la relacidon entre
estos.

La operacionalizacion de las variables para el estudio se muestra en la Tabla 2. La definicion de la

cadena de valor y los eslabones que la componen se realizd a partir del Modelo de Gollub, Hosier, Woo
(2003), quienes proponen que la Cadena o Sistema de Valor del Turismo se divide en seis eslabones base.
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La variable integracion fue definida de acuerdo con Cristina Varisco (2004), quien en sus estudios de
integracion y asociatividad, afirma que esta variable puede ser medida en tres aspectos principales. La
identificacion de las industrias y de los proveedores de servicios que participan en el sector de Turismo de
Reuniones, se realizé mediante el estudio realizado por CESTUR (2011), el cual establece que la oferta de
servicios para el Turismo de Reuniones se divide en dos industrias: las industrias centrales y las de apoyo.
Las industrias centrales cuentan con cuatro proveedores de servicios que perteneces a esta clasificacion.
Por otro lado, las industrias de apoyo se clasifican en siete categorias. La identificacion de las industrias y
de los proveedores de servicios que participan en el sector de Turismo de Reuniones, se realizéo mediante
el estudio realizado por CESTUR (2011), el cual establece que la oferta de servicios para el Turismo de
Reuniones se divide en dos industrias: las industrias centrales y las de apoyo. Las industrias centrales
cuentan con cuatro proveedores de servicios que perteneces a esta clasificacion. Por otro lado, las

industrias de apoyo se clasifican en siete categorias

Tabla 2: Definicion y Operacionalizacion de las Variables

Variable Definicion Conceptual Operacionalizacion

Cadena de Gollub, Hosier, Woo (2003).La cadena de valor del sector 1.Planificacion de vacaciones
Valor del turismo es un conjunto de actividades econdmicas 2.Transporte

Turismo interrelacionadas entre si y vinculadas al hecho turistico. En 3. Alojamiento

Integracion

efecto, la presencia de flujos turisticos in situ, los cuales permiten
el despliegue de toda una serie de actividades que desde una
perspectiva de desarrollo econdémico deberia desarrollarse al
interior del territorio, con objeto de retener y captar el mayor
porcentaje posible de valor agregado.

Cristina Varisco (2004), define la integracion como los
encadenamientos productivos que constituyen una caracteristica
esencial de la actividad turistica, tengan éstos caracter formal o
no.

4. Alimentacion.
5. Compras y ocio
6. Experiencias del visitante

La variable integracion se analiza en tres aspectos:
1) La existencia de grupos de empresas unidas por
una propiedad y administracién comun.

2) La existencia de acuerdos entre empresas que se
concretan en los productos ofrecidos en el
mercado.

3) La existencia de eslabonamientos en relacion a
proveedores de insumos.

Oferta de Los componentes del sector de Reuniones considerados como Industrias Centrales de Reuniones:

servicios industrias “centrales” y un alcance ampliado del sector para 1. Organizadores de reuniones especializados
para el cubrir otras entidades o industrias de “apoyo” que incluyen un 2. Centros de convenciones, congresos y
Turismo de grupo mas amplio de negocios. (CESTUR, 2011). exhibiciones

Reuniones 3. Casas de incentivos y compaiiias de

administraciéon de empresas.

4. Oficinas de convenciones y visitantes
Industrias de apoyo, Clasificaciones:

1. Industrias de viajes y turismo

2. Alojamiento

3. Alimentos y bebidas

4. Transportacion terrestre

5. Otra transportacion

6. Recreacion y entretenimiento

7. Servicios de viaje y otros insumos turisticos

En esta figura se muestra la definicion y operacionalizacion de las variables analizadas en el estudio. La definicion de la cadena de valor se
realizé a partir del Modelo de Gollub, Hosier, Woo (2003), quienes proponen seis eslabones base. La variable integracion fue definida de
acuerdo con Cristina Varisco (2004), quien afirma que esta variable puede ser medida en tres aspectos principales. Para finalizar, la oferta de
proveedores para el Turismo de Reuniones fue clasificada de acuerdo con CESTUR (2011), la cual se divide en industrias centrales y de apoyo.
Fuente: Elaboracion propia basandose en CESTUR (2011), Varisco(2004) y Gollub, Hosier, Woo (2003).

RESULTADOS

En el presente apartado se muestran los resultados del trabajo de campo realizado, es importante resaltar
que se identificaron 121 empresas que cuentan con los criterios necesarios para atender al turismo de
reuniones, sin embargo solo fueron encuestadas 104, debido a que 17 empresas se negaron a participar en
la investigacion. De acuerdo con el trabajo de campo, de las 104 empresas de proveedoras de servicios
para el turismo de reuniones, en Tijuana existe un porcentaje mayor de restaurantes, el cual representa
el 39%, es decir se encuentra ubicados 41 establecimientos de este giro, 13% (14 empresas) son agencias
de viajes, el 12%(13 hoteles) son establecimientos de hospedaje, dichos establecimientos son de
clasificacion de cuatro y cinco estrellas, otro 12% (13 empresas) son arrendadoras de autos. En la ciudad,
el 7% (7 empresas) son tour operadoras, el 5% (5 empresas) ofrece el servicio de proveeduria de
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mobiliario y equipo, el 4% (4 empresas) son organizadores de eventos especializados, otro 4% (4
empresas)ofrecen el servicio de renta de equipo audiovisual, solamente el 2% (2) son sedes o recintos
especializadas, el 1% (1 empresa) es una Compafia de Administracion de Destino (DMC por sus siglas
en inglés) y por ultimo, no existe ninguna Organizadora Profesional de Congresos y Convenciones
(OPC). De las 104 empresas proveedoras de servicios para el Turismo de Reuniones, el 61% (64
empresas) pertenece a una camara o asociacion. Donde el 53% (34 empresas) de estas, pertenece a la
Camara Nacional de la Industria Restaurantera y Alimentos Condimentados (CANIRAC), el 16% (10
empresas) a la Camara Nacional de Comercio (CANACO) y el 12% (8 empresas) a la Asociacion
Mexicana de Hoteles y Moteles (AMHM). El nimero total de respuestas sobre las diferentes
clasificaciones de eventos que atienden los proveedores de servicios para el turismo de reuniones, fue de
169. Con relacion a los eventos que atienden los proveedores de servicios, el 24% (40 empresas)
afirmaron que atienden congresos, el 21% (35 empresas) exposiciones y ferias, el 20% (34 empresas)
atienden convenciones, el 18% (31 empresas) ofrecen servicio para eventos sociales, el 14% (24
empresas) organizan viajes de incentivos, y para finalizar el 3% (5 empresas) atienden otro tipo de
eventos como corporativos o turismo médico.

Se encontrd que el 68%(71 empresas) cuenta con mas de 9 afos operando en el mercado, 14% (15
empresas) llevan de 3 a 6 afios, el 12 % (12 empresas) tiene de 1 a 3 afios funcionando, él 5 % (5
empresas) entre 6 y 9 afios trabajando, y el porcentaje restante, el 1 % (1 empresa) cuenta con menos de
un afio en operacion. Se observo que de las 104 empresas encuestadas, el 62 % (64 empresas) tiene entre
6 y 50 trabajadores en su empresas, el 20 % (21) entre 51y 500 trabajadores, y por altimo, el 18 % (19)
emplea de 1 a 5 trabajadores. Se descubrié que de las 21 empresas que afirmaron tener oficinas en otras
ciudades fuera del estado, el 61% (13 empresas) se encuentra en Mexicali, el 34% (7 empresas) en
Ensenada y el porcentaje restante, el 5% (1 empresa) en Tecate. Se observo que de las 29 empresas
proveedoras de servicios que cuentan con oficinas fueras del estado de Baja California, el 76 %(22
empresas) cuentan con oficina en algin otro estado de la republica, mientras que el 24 % (7 empresas)
cuenta con oficina en el extranjero.

De las 104 empresas proveedoras de servicio de Tijuana, el 92 % (96 empresas) puede cubrir un evento
con capacidad de 1 a 3000 personas, el 4% (4 empresas) tiene capacidad de 3001 a 6000 personas, el 2%
(2 empresas) cuenta con capacidad de 90001 a 12000 personas y solamente el 2 % (2 empresas) tiene
capacidad para mas de 12 000 personas. Dos terceras partes de la poblacion encuestada (un 62%,
representada por un total de 49 empresas), dijeron realizar entre 1 y 100 eventos al afio, un 15% (otras 12
empresas entrevistadas) realizan entre 101 y 200 eventos anuales, seis empresas (que representan el 8%
del censo) atienden entre 201-300 eventos de este tipo en un afo, solo el 5 % (es decir, cuatro empresas)
llevan a cabo entre 301 y 400 anualmente, y de igual manera, otro 5 % realiza entre 401-500 eventos.
Otro 5% corresponde a empresas que tienen la mayor actividad al afio en cuanto a realizacion de eventos
se refiere, ya que realizan de 500 a 600 eventos, aproximadamente, en un afio. De las 104 empresas
encuestadas, el 66%(69 empresas) requiere contratacion externa, el 14% (15) no requiere contratacion
externa y el 19% (20 empresas) no realiza eventos. Los servicios que contratan las empresas para atender
grupos u organizar eventos, principalmente son: mobiliario y equipo que representa el 14% (22 empresas)
de las contrataciones, el 12% (20 empresas) contrata banquetes, el 10%(16 empresas) arrenda el servicio
de equipo y sonido, el 9%(14 empresas) contrata traslados, el resto contrata otro diferentes servicios de
proveeduria.

Al 74% (77 empresas) no se le dificulta contratar algiin servicio, mientras que el 26% (27 empresas)
presenta dificultad al momento de contratar algiin servicio. Con respecto a las empresas que se les
dificulta contratar proveedores de servicios, afirmaron que los servicios con los cuentan mayores
limitaciones son en primer lugar traslado en el destino con un 16% (5 empresas), en segundo lugar, con
un 13% (4 empresas) se encuentran, renta de autos, mobiliario y equipo técnico. En tercer lugar con un
10% (3 empresas) se encuentran banquetes. Se puede observar que la integracion vertical se encuentra
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presente, de los 104 empresas de servicios participantes en la investigacion, el 80% (83 empresas) cuenta
con convenios o alianzas con proveedores de productos o servicios, el 20% (21 empresas) no cuenta con
ningun convenio con proveedores para la empresa.

En cuanto a la integracion horizontal es mucho menor, de las 104 empresas proveedoras participantes en
el estudio, el 55 % (57 empresas) cuenta con algiin convenio o alianza con una empresa de servicios del
sector turismo, mientras que el 45 % (47 empresas) no cuentan con ningin convenio. De estas 57
empresas que cuentan con convenios o alianzas con empresas del sector turismo, los restaurantes cuenta
con 29 convenios, los hoteles con 25, las agencias de viajes con 23, las arrendadoras de autos con 10
convenios, las empresas de renta de mobiliario y equipo cuenta con cinco, los banqueteros, tour
operadoras y renta de equipo audiovisual cuenta con tres convenios cada giro, los organizadores de
eventos con dos, las sedes y recintos cuentan con uno, y finalmente, la oficina de convenciones no cuenta
con ningln convenio o alianza con otras empresas del sector. Se encontrd que de los 29 convenios con los
que cuentan los restaurantes, el 31% (9 convenios) son con empresas de alimentos y bebidas, de los 25
convenios con los que cuentan los hoteles el 20% (5 convenios) son con empresas de otro sector, de los
23 convenios con el que cuentan las agencias de viajes el 26% (6 convenios) es con empresas de
alojamiento.

Por otra parte, las arrendadoras cuenta con 10 convenios, los cuales el 50% (5 convenios) es con
alojamiento. Las empresas de mobiliario y equipo cuentan con cinco convenios y el 40% (2 convenios)
son con agencias especializadas de eventos. De los tres convenios existentes en los tour operadores, el
33% (1 convenio) es con transportacion terrestre, el 33% (1 convenio) es con empresas de planeacion y
organizacion de eventos y el otro 33%(1) es con empresas de otro sector. Los proveedores que ofrecen el
servicio de banquetes, cuentan con tres convenios, el 33%(1 convenio) es con un Centro de
Convenciones, el otro 33%(1 convenio) con alimentos y bebidas y el otro 33% (1 convenio) con otros.
Las empresas de renta de equipo audiovisual cuentan con tres convenios, el 66% (2 convenios) son con
agencias especializadas de eventos Los organizadores de eventos solo cuentan con dos convenios y el
100% (2 convenios) es con empresas de disefio y montaje. Las sedes para reuniones solo cuentan con un
convenio con una agencia organizadora especializada en eventos. De las 104 empresas, 87 afirmaron
estar dispuestas a realizar convenios y alianzas con otras empresas del mismo sector, el 55% (48
empresas) indicd que le gustaria obtener mejora en los servicios, el 54% (47 empresas) mencioné que
esperan obtener disminucion de costos, el 25% (22 empresas) afirmd que les gustaria obtener solucionar
problemas de capacidad, el 20% (17 empresas) respondié que preferiria obtener diferenciacion de
producto, 16%(14) solucionar problemas de operacion diaria, y por ultimo, al 13% (12 empresas) le
gustaria ser la primera opcion de servicio para ellos. De las 85 empresas que estan dispuestas a realizar
convenios con proveedores, el 48% (78) indico les gustarias obtener mejores costos, el 30% (48)
disponibilidad de producto, 11% (18) mencioné logistica, 2% (4) comentd almacenaje, y el porcentaje
restante, el 8% (13) respondio otros beneficios, tales como linea de crédito, facilidades de pago, calidad
en productos, etc.

CONCLUSIONES

Considerando el nimero de empresas que integran cada eslabon, donde los mas fuertes son los que estan
conformados por un mayor nimero de empresas, se encontrdé que los eslabones fortalecidos en Tijuana
son: los de alimentos y bebidas, alojamiento, agencias de viajes y arrendadoras, en ese orden de
importancia. Los eslabones intermedios son los de tour operadoras, mobiliario y organizadores de
eventos. Para finalizar, los eslabones débiles o inexistentes son, sedes, banquetes, audiovisuales,
solamente una DMC y la falta de una OPC en la ciudad.

Después de analizar los resultados, la caracterizacion general de las empresas proveedoras en Tijuana es
la siguiente: La mayor parte de las empresas cuenta con 9 afios de antigiiedad. Son empresas pequeiias,
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debido a que emplean de 6 a 50 trabajadores. Solamente la mitad de las empresas cuenta con algun tipo de
certificacion, 21 de las 104 empresas encuestadas cuentan con oficinas fuera de la ciudad y la mayoria
estan ubicadas en la ciudad de Mexicali. Por otra parte, 29 empresas cuentan con oficinas fuera del estado
de Baja California, 22 se encuentran en otro estado de la Republica y 7 en el extranjero. Las empresas
proveedoras de servicios para el Turismo de Reuniones en Tijuana, tienen capacidad de atender eventos
entre 1 a 3000 personas, y estas a su vez organizan un promedio de 1 a 100 reuniones por afio. La mayoria
de las empresas requieren contratacion externa para atender grupos u organizar eventos. Los servicios que
contratan principalmente son: mobiliario, banquetes, y equipo técnico. Por otra parte, las empresas
afirmaron que se les dificulta contratar ciertos servicios los cuales son: en primer lugar traslado en el
destino, renta de autos, mobiliario y equipo técnico, siendo estas ultimas dos de las mas contratadas.

Las limitaciones que encuentran las empresas al realizar contratacion externa son: poca diversidad en los
servicios o productos, capacidad insuficiente, precios poco competitivos y por ultimo, ausencia de algiin
producto. Después de analizar la variable integracion desde sus tres aspectos, se determind que los
eslabones mayormente fortalecidos debido al niimero de convenios y alianzas con empresas del sector
turismo son Restaurantes, Hoteles y Agencias de Viaje, los cuales pertenecen a las industrias de apoyo del
sector del Turismo de Reuniones. Estos tres eslabones que cuentan con mayor numero de alianzas con
sus proveedores de insumo, es decir estan fortalecidos con una integracion vertical, por lo cual es
necesario desarrollar la integracion horizontal entre estos.Como se observa en la Tabla 3, los restaurantes
cuenta con convenios y alianzas con empresas proveedoras de alimentos y bebidas, los hoteles con
empresas que no pertenecen al sector turismo tales como, proveedores de papeleria, limpieza, seguridad,
etc. Las agencias de viajes son las Uinicas empresas que cuentan con convenios con otras empresas del
mismo sector, principalmente con empresas de alojamiento. Los eslabones intermedios, son las
arrendadoras de autos, las empresas de renta de mobiliario y equipo, proveeduria de equipo audiovisual,
banquetes y tour operadoras. Estos eslabones cuentan con algunos convenios con otras empresas del
sector turistico, por ello, son las empresas que cuentan con integracion horizontal. Las empresas
proveedoras de equipo audiovisual y las de renta de mobiliario cuenta con convenios o alianzas con
organizadores de eventos. Las tour operadoras cuentan con convenios y alianzas con empresas de
transportacion terrestre, los banqueteros con sedes y recintos.

Los eslabones débiles o inexistentes son: Organizadores Profesionales de Congresos y Convenciones
(OPC), Oficina de Convenciones y Visitantes (OCV), organizadores de eventos especializados, sedes y
recintos, debido a los pocos o nulos convenios con los que estos cuenta con empresas del sector turismo.
Es importante sefialar que estos eslabones son las cuatro industrias centrales del Turismo de Reuniones.
Como se menciono antes, en Tijuana no existe una OPC, la OCV de la ciudad el Comité de Turismo y
Convenciones (COTUCO) no cuenta con ningin convenio o alianza. Por otra parte, los organizadores de
eventos especializados cuentan con convenios o alianzas empresas de disefio y montaje. Finalmente, las
sedes y recintos tienen alianzas con organizadores de eventos. Es decir, los eslabones intermedios y
débiles son los que cuentan con mayor integracion horizontal a diferencias de los eslabones fortalecidos
de la cadena de valor de turismo de reuniones. En este mismo orden de ideas, la creacion de nuevas
alianzas es posible debido a que las empresas proveedoras estan dispuestas a realizar algiin convenio con
otra empresa del mismo sector, y los benefecios que ellos consideran importantes obtener son:
disminucidon de costos, mejora en los servicios y solucionar problemas de capacacidad. A su vez, la
mayoria de empesas que estdn dispuestas a realizar convenios con proveedores, mencionaron que los
beneficios que les interesaria obtener son: reduccion en costos, disponibilidad de producto y logistica.

Por lo tanto, para desarrollar el sector del Turismo de Reuniones en la ciudad de Tijuana B.C., es
necesario mantener los eslabones ya fortalecidos y desarrollar la integracion horizontal entre estos. Es
decir, generar un mayor numero de convenios con empresas del mismo sector, debido a que dichos
eslabones ya cuentan con un gran nimero de convenios o alianzas con sus proveedores de insumos. De
esta manera, se fortalecera la operacion y productividad de las empresas que pertenecen a ésta
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clasificacion de eslabones. Al establecer un mayor niumero de convenios o alianzas de los eslabones
fortalecidos (empresas de alimentos y bebidas, de alojamiento y agencias de viajes) con otras empresas
del sector turismo (arrendadoras mobiliario y equipo, banquetes, tour operadoras, organizadores de
eventos, entre otras), las cuales fueron definidas como eslabones intermedios o débiles, paulatinamente,
¢éstos se fortaleceran. Creando una red de proveeduria consolidada incluyendo integracion vertical y
horizontal.

Tabla 3: Convenios y Alianzas Entre Empresas

Empresas Giro de empresa con las que tiene mayor niimero de convenios
Restaurantes Proveedores de Alimentos y Bebidas

Hoteles Empresas que no son del sector turistico Otros (Papeleria, limpieza, etc).
Agencias de Viajes Alojamiento

Arrendadoras Alojamiento

Mobiliario y equipo Organizadores de eventos

Banquetes Sedes o recintos

Tour Operadora Transportacion terrestre

Audiovisuales Organizadores de eventos

Sedes Organizadores de eventos

Organizadora de eventos especializados Disefio y Montaje

Oficina de Convenciones y Visitantes Ninguna

En esta tabla, se muestra las empresas que cuentan con convenios y alianzas, a su vez, se especifica el giro de empresa con las que han acordado
un mayor numero de convenios y alianzas, de esta manera, identificar si se encuentran integradas con sus proveedores de insumos o bien, con
otras empresas del mismo sector. Fuente: Trabajo de campo, 2013

Ademas, es imprescindible desarrollar y fomentar la creacion de un mayor nimero de empresas
pertenecientes a las industrias centrales (las cuales son los eslabones mas débiles de la cadena) y al mismo
tiempo, generar un mayor nimero de convenios y alianzas entre empresas del sector turistico y con
proveedores de insumos o servicios necesarios para la operacion de éstas.

Limitaciones

Debido a que el Turismo de Reuniones en Tijuana, es un tema emergente, la informacion es escaza. El
tema comenz6 a tomar relevancia a partir de las recomendaciones realizadas en el 2006 por la
Organizacion Mundial de Turismo (OMT), la Asociacion Internacional de Congresos y Convenciones
(ICCA por sus siglas en inglés), la Meetings Professionals International (MPI) y Reed Travel Exhibitions,
quienes presentaron una iniciativa para medir la actividad economica del Turismo de Reuniones en cada
pais. Por tal motivo, los estudios semejantes a esta investigacion, solo existe a nivel pais, los cuales se
orientan a analizar la derrama econdmica y no abordan a profundidad aspectos de integracion o redes de
proveeduria. Por lo que no fue posible realizar comparaciones en cuanto a modelos, métodos o resultados.
Por lo antes expuesto, esta investigacion puede ser la base para en el futuro realizar una medicién de
derrama econdmica a nivel municipal o estatal, considerando los niveles de integracion entre los
componentes, las industrias centrales y de apoyo que son necesarias para el sector de las Reuniones.
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RESUMEN

El objetivo de la investigacion es analizar si la cooperacion empresarial puede ser una opcion para
consolidar las pequerias empresas metal-mecanicas del sureste del Estado de Coahuila, México. Se
diseio un cuestionario estructurado, considerando tres variables y se aplico a 69 empresas. La
investigacion fue exploratoria, descriptiva y no experimental y en cuanto a la temporalidad de la
recoleccion de los datos, es transeccional. La hipotesis planteada es que la ausencia de una mentalidad
de apertura, de confianza, de colaboracion, de cooperacion empresarial, impide que se comprenda los
beneficios que se podrian obtener en la ventaja competitiva.Los resultados muestran que la desconfianza
y el desconocimiento, son los principales motivos para no asociarse; no obstante, se identificaron areas
de interés de los empresarios para participar en esquemas de cooperacion empresarial, como son la
tecnologia, las compras de insumos, el financiamiento, la calidad, la comercializacion y las actividades
de exportacion. Ademas, se detecto el grado de posicion tecnologica y los factores de competitividad
existentes. Derivado del andlisis de la informacion, se concluye que los esquemas de colaboracion
empresarial son una alternativa viable que debe ser considerada por los empresarios, para fortalecer la
competitividad en el mercado interno e internacional.

PALABRAS CLAVES: Cooperacion Empresarial, Micros, Pequefias y Medianas Empresas, (Mipymes),
Competitividad, Paradigmas, Empresarios

THE STRATEGY OF COOPERATION BETWEEN COMPANIES-AN
ALTERNATIVE TO STRENGTHEN THE COMPETITIVE ADVANTAGE
IN THE MICRO, SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES: CASE METAL

MECHANICAL INDUSTRY IN SOUTHEASTERN OF COAHUILA
MEXICO

ABSTRACT

The objective of the research is to analyze and evaluate whether the cooperative schemes are a feasible
option for consolidate the small metal-mechanic companies from the southeastern region of the state of
Coahuila, Mexico. For achieve the research objectives, was designed a structured survey for measure
three variables. The data were collected by applying the survey to 69 enterprises. The research design
was exploratory, descriptive and not experimental, and regarding the temporality of the data collection
was cross-sectional. The proposed hypothesis is that the absence of an open attitude towards trust and
collaboration for establishing business associations deters understanding the attainable benefits through
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the competitive advantage. The obtained results show that the absence of confidence and lack of
knowledge are the major reasons to avoid association. However, were identified areas of interest where
the entrepreneurs are willing to participate into business cooperation schemes, such as technology,
supply purchases, funding, quality assurance, marketing and exporting activities. Furthermore, was
possible to identify the grade of technological development and the existing competitiveness factors.
Derived of the results analysis, was concluded business cooperation schemes are a feasible alternative
that must be considered by the entrepreneurs in order to strengthen the competitiveness in the domestic
and international markets.

JEL: D2, D21, D7, D71, L14, L15

KEYWORDS: Cooperation between Companies, Micro, Small and Medium Enterprises,
Competitiveness, Paradigms, Entrepreneurs

INTRODUCCION

as micros, pequefias y medianas empresas, en adelante (MiPyMes), han jugado un papel muy

importante en la economia del pais, sin embargo, las exigencias que plantean la apertura de la

economia y la globalizacion de los mercados, tienden a debilitar su poder competitivo. En este
escenario, no debe perderse de vista que lo unico que eleva el nivel de vida en un pais, es la productividad
de sus empresas y en una época de la economia del conocimiento, resulta insostenible el “modelo” en el
que hasta hoy han venido actuando la mayoria de este tipo de empresas. Es decir, ante los grandes retos
en materia de productividad y competitividad se agoto el tiempo de trabajar “cada quien por su lado”,
“por su cuenta”, de manera “independiente”. Para mejorar las posibilidades de competencia en los nuevos
mercados, hoy se requiere trabajar en conjunto, unidos, en forma comun, de manera integrada. Es
impostergable la participacion de los empresarios en las diferentes formas de asociacion y de cooperacion
empresarial. Sin embargo, hablar de esquemas asociativos o colaborativos, representa un reto, tanto por su
complejidad intrinseca, asi como por las multiples formas en que se le puede abordar. El objetivo central
de esta investigacion es la revelacion al planteamiento: ;Los esquemas de cooperacion empresarial,
pueden ser una opcion para fortalecer la competitividad de las MiPyMes, en la industria metal-mecénica
de la Region Sureste de Coahuila, México, afiliadas a la Canacintra (camara de la industria de Ila
transformacion? Algunos de los objetivos particulares pretendidos son las respuestas a las siguientes
interrogantes:

(Qué factores de competitividad son importantes para el éxito y desarrollo de una empresa, desde el
punto de vista del empresario?

(En qué grado de posicion tecnoldgica ubican los empresarios a su organizacion?

(Como se consideran los empresarios con respecto a su competencia?

(Existe disposicion entre los empresarios para asociarse y cooperar estratégicamente?

(Cuales son las ventajas que consideran obtener los empresarios al agruparse?

(Qué motivos son considerados para no agruparse y colaborar?

(Qué areas de interés se pueden distinguir para resolver problemas comunes?

(Es posible presentar algunas consideraciones para la promocidon y operacion del asociacionismo
empresarial para el tipo de empresas, objeto de la investigacion?

Este trabajo esta estructurado como sigue: en la primera parte se presenta el marco teérico referencial que
brinda el soporte conceptual al tema central y a las variables o eventos: la competitividad, la ventaja
competitiva, los esquemas de cooperacion empresarial y los modelos mentales o paradigmas.
Posteriormente se define el planteamiento del problema y la formulacion de las hipotesis. Después se
describe el disefio de la investigacion, el tamafio de la muestra y de la poblacion, asi como las técnicas e
instrumentos de medicion y de recoleccion de los datos. Finalmente, se presentan y analizan los datos

92



REVISTA GLOBAL DE NEGOCIOS ¢ VOLUMEN 2 ¢« NUMERO 4 ¢ 2014

recabados para terminar con las conclusiones y recomendaciones, entre las que se puede mencionar que:
La cooperacion empresarial es una alternativa viable (de la industria metal-mecénica en Saltillo, Coah.)
para hacerle frente a las amenazas o para aprovechar las oportunidades que, a nivel individual, resultarian
dificiles de aprovechar.

REVISION DE LITERATURA

El Concepto de Competitividad

El término de competitividad esta relacionado con la posibilidad de las empresas para competir y al
mismo tiempo para generar utilidades, para Benavides E. (2001), la competitividad es...“la capacidad de
las empresas o industrias de competir y posicionarse en los mercados y contextos de manera sostenible y
a largo plazo.” Es importante por lo tanto, considerar el factor de rentabilidad para la permanencia de las
empresas en los mercados. Pero la competitividad comprende muchos factores que relacionados tienen
que ver con aspectos de calidad, de disefio del producto, de comercializacion, con aspectos tecnoldgicos,
de capital humano, etc. es decir, para comprender el concepto de competitividad, se necesita adentrarse en
las interrelaciones que se dan en las areas funcionales de la empresa, pero desde un punto de vista
holistico, sistémico, integral. Por eso, es necesario saber la dimension que las autoridades consideran al
término de competitividad. Al respecto, el articulo 2, fraccion IV de la Ley para el desarrollo de la
competitividad de las MiPyMes, publicada en el Diario Oficial de la Federacion el 30 de Diciembre de
2002 , reformada el 06 de Junio de 2006 ; sefiala que, se entiende por .....“Competitividad: la calidad del
ambiente econdomico e institucional para el desarrollo sostenible y sustentable de las actividades privadas
y el aumento de la productividad; y a nivel empresa, la capacidad para mantener y fortalecer su
rentabilidad y participacion de las MiPyMes en los mercados, con base en ventajas asociadas a sus
productos o servicios, asi como a las condiciones en que los ofrecen”.... Es evidente que el término
competitividad es relativamente “nuevo” en la legislacion del pais y esto es importante porque se esta
reconociendo que los modelos econdémicos anteriores promovieron el proteccionismo como una accion
del Estado que no considero6 ni dimension6 las consecuencias y las tendencias hacia la globalizacion de la
economia mundial.

La Ventaja Competitiva

Otro de los conceptos que se debe comprender es el que se refiere a la ventaja competitiva, es decir cudles
son las caracteristicas que hacen diferente e identifican a las empresas y organizaciones de las demaés. La
ventaja competitiva de acuerdo a Benavides E. (2001) hace referencia a las caracteristicas y las
condiciones propias de la organizacion que a diferencia de las ventajas comparativas, tienen muy bajas
posibilidades de plagio o adquisiciéon por parte de la competencia al menos a mediano plazo. Las
MiPyMes se enfrentan a grandes retos para integrarse en el proceso de globalizacion mundial, pero una de
sus principales limitantes es que generan muy poco valor agregado. En este sentido, es importante
considerar que de acuerdo con Porter (2005) la ventaja competitiva de una empresa se origina
fundamentalmente del valor que ésta sea capaz de crear y entregar a su mercado. Por otra parte, Shillito y
de Marle, Flores Davila (1999), mencionan que el valor creado es funcion del desempefio, precio y costo
del producto que las unidades econdmicas sean capaces de ofrecer a sus clientes.

El generar poco valor agregado provoca que las empresas encuentren resistencia y rigidez en la estructura
de precios (es decir, no pueden posicionarse con altos margenes de utilidad), lo cual incide a su vez en
que no estén en posibilidades de capitalizarse ni mucho menos de invertir o reinvertir en procesos
tecnologicos que le permitan a su vez, fortalecer la ventaja competitiva. Esta situacion lamentablemente
se convierte en un circulo vicioso. Por otra parte, los administradores que no se esfuerzan por aprender y
adaptarse a los cambios del entorno mundial, reaccionan, en vez de innovar, sus organizaciones dejan de
ser competitivas y fracasan; es necesario entonces aprovechar eficaz y eficientemente los recursos para
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establecer una ventaja competitiva. En concordancia con Jones & George (2006) una ventaja competitiva
es la capacidad que posee una organizacion para superar a otras produciendo bienes o servicios deseados,
con mas eficacia y eficiencia que sus competidores. Los cuatro elementos de la ventaja competitiva
propuestos por estos autores son la superioridad en 1) la eficiencia, 2) la calidad, 3) la velocidad,
flexibilidad e innovacion, y 4) la sensibilidad a los clientes.

En este sentido, es sumamente importante considerar lo que Michael Porter (2005) aporto6 al respecto. La
ventaja competitiva, menciona, es el aspecto esencial del desempefio en los mercados competitivos, y
agrega “las estrategias de muchas empresas fracasan por la incapacidad de traducir una ventaja
competitiva general en las medidas concretas necesarias para conseguirla”. De acuerdo con Porter, la
ventaja competitiva proviene fundamentalmente del valor que una empresa logra crear en sus clientes.
Puede traducirse en precios mas bajos que los de sus competidores por beneficios equivalentes o por
ofrecer beneficios especiales que compensan con creces un precio mas elevado. Una herramienta que este
autor llama o identifica como la cadena de valores.

Hacia La Estrategia de Cooperacion Empresarial o Asociacionismo

Entrar en un esquema de cooperacion empresarial o de asociacionismo, exige un cambio de mentalidad
importante en los empresarios, acostumbrados a trabajar individualmente. Este cambio de mentalidad se
dificulta atin mas por el hecho de que una asociacion los invita a colaborar con sus competidores, aquellos
a los que consideran sus “enemigos”. Participar en un modelo de asociacion requiere de una mentalidad
de apertura y colaboracion, pero sobre todo es necesario que los empresarios comprendan que trabajando
juntos pueden fortalecerse y subsanar algunas de las debilidades que les impiden alcanzar un mayor nivel
de competitividad. Es decir, entrar en el asociacionismo significa entrar a un nuevo “modelo mental”, a
un nuevo paradigma.

Paradigma y Cambio de Mentalidad

Peter Senge (1998), considera los “modelos mentales” como la tercera disciplina de las organizaciones
inteligentes (aquellas que aprenden), y menciona que nuestros “modelos mentales” no solo determinan el
modo de interpretar el mundo, sino el modo de actuar. Los modelos mentales, sefiala, pueden ser simples
generalizaciones, como “las personas son indignas de confianza”, o teorias complejas, tales como mis
supuestos acerca de por qué los miembros de mi familia se conducen de tal manera. Pero lo mas
importante es que los modelos mentales son activos, pues moldean nuestros actos. Una asociacion
fortalecera y complementara la actividad productiva de los empresarios, a la vez, les permitira mantener
su individualidad al interior de sus empresas. Sin embargo, es necesario que los empresarios desarrollen y
mantengan una actitud de apertura de su organizacion hacia el resto de sus socios en la asociacion. De
esta manera, se apoyaran y asesoraran mutuamente, ya que la fuerza de la asociacion en el futuro, va a
depender de la fuerza individual de cada una de las empresas que la integran.

Por otra parte, y tal como menciona Senge, los modelos mentales de conducta empresarial también estan
profundamente arraigados. Muchas percepciones acerca de mercados nuevos o de practicas
organizacionales anticuadas no se llevan a la practica porque entran en conflicto con poderosos y tacitos
modelos mentales. Una de las condiciones de la asociacion empresarial que sera necesario cumplir, por lo
tanto, es la identificacion y la construccion de lo que Senge llama la cuarta disciplina de las
organizaciones inteligentes: una “vision compartida”, a la que considera como la generacion de un interés
comun y la conceptualiza de la siguiente manera: Una vision compartida es la respuesta a la pregunta:
(Qué deseamos crear? Asi como las visiones personales son imagenes que la gente lleva en la cabeza y el
corazon, las visiones compartidas son imagenes que lleva la gente de una organizacion.
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Crean una sensacion de vinculo comuin que impregna la organizacion y brinda coherencia a las
actividades dispares. Una vision compartida es vital para la organizacion inteligente porque brinda
concentracion y energias para el aprendizaje. Una vision compartida es el primer paso para permitir que
gente que se profesaba mutua desconfianza, comience a trabajar en conjunto, crea una identidad comun.
El proposito, la vision y los valores compartidos de una organizacion establecen el lazo comin mas
basico. Adicionalmente, la nueva filosofia empresarial exige el trabajo en equipo, con resultados
inmediatos en una productividad mejorada. Segiin Gibson, Ivancevich, Donelli y Konospake (2006) la
razén mas importante por la que se forman los equipos es para mejorar la productividad de la
organizacion. Las organizaciones de todo el mundo se han percatado de que el desempefio de los equipos
lleva a niveles mas altos de productividad de los que se lograrian con muchos individuos que trabajaran
en forma individual. Esto se debe sobre todo al hecho de que los equipos retnen habilidades
complementarias que pueden caer en una de estas categorias: experiencia técnica o funcional, solucion de
problemas y habilidades para tomar decisiones y habilidades interpersonales. Este concepto aplica
perfectamente para el caso de la asociacion. Los empresarios que participen en un modelo de asociacion
empresarial, deben descubrir y comprender cabalmente el significado de términos que tradicionalmente
les han sido ajenos como cooperacion, confianza, colaboracion, participacion, integracion y apertura.

Definicién de Modelo de Cooperacién Empresarial o Asociacionismo.

Los modelos de cooperacion empresarial o asociacionismo son una estrategia para que las empresas
enfrenten situaciones, retos o problemas cuyas caracteristicas y direccion requiere de esfuerzos conjuntos
que generen sinergias. No existe una definicion académica o cientifica de “asociacionismo empresarial”,
sin embargo, para los objetivos propuestos y con la finalidad de tener una idea clara de lo que se pretende
con el término de asociacionismo empresarial, se considera la definicion que alguna vez se utilizdé en
Nacional Financiera, S.N.C., refiriéndose a “un conjunto de acciones voluntarias realizadas por los
empresarios para alcanzar uno o varios objetivos comunes, de incremento en la competitividad como una
alternativa para sobrevivir, crecer y desarrollarse como organizacion”.

El asociacionismo empresarial se convierte en un proceso y no en una figura legal o econoémica, sin que
esto implique que dichas acciones puedan llevar a dichas figuras. Este proceso se puede dividir en cinco
etapas sucesivas: la identificacion, la promocion, el plan de negocio, la formalizacion y la administracion.
Hay otros autores que definen la estrategia de cooperacion empresarial, para Hitt, Ireland y Hoskissoon
(2008) ...“consiste en que dos o mas empresas trabajan juntas para lograr un objetivo comiin. Por
consiguiente, cooperar con otras empresas, es otra de las estrategias que las empresas utilizan con el fin
de crear un valor para los clientes superior al costo de proporcionar dicho valor y establecer una posicion
favorable frente a la competencia”... Dichos autores mencionan a las alianzas estratégicas, como el
principal tipo de estrategia de cooperacion y las definen como ....“una estrategia de cooperacion que
consiste en que dos 0 mas empresas combinan parte de sus recursos y capacidades para crear una ventaja
competitiva...” Las alianzas estratégicas de acuerdo a estos autores pueden ser: 1.- La empresa conjunta
0 “joint venture”; que es una alianza estratégica con la cual dos o mas empresas crean una empresa
independiente desde el punto de vista legal, con el fin de compartir parte de sus recursos y capacidades
para desarrollar una ventaja competitiva. 2.- La alianza estratégica con aportacion de capital social; la
cual consiste en que dos 0 mas empresas, poseen distintos porcentajes de la empresa que han constituido,
combinando parte de sus recursos y capacidades para crear una ventaja competitiva. 3.- La alianza
estratégica sin aportacion de capital social; que consiste en que dos o mas empresas, establecen una
relacion contractual para compartir parte de sus recursos y capacidades unicos con el fin de crear una
ventaja competitiva.
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Estudios Referentes a la Estrategia de Cooperacion y Asociacionismo Empresarial

Cabe mencionar que el tema de la cooperacion empresarial ha sido estudiado por algunos autores
anteriormente, tal es el caso de Araiza y Velarde (2010), quienes llevaron a cabo una investigacion en 50
empresas de la Region Centro del Estado de Coahuila, precisamente a pequefias y medianas empresas de
la industria metal-mecanica. Los resultados a los que llegaron estas autoras es que atendiendo a las
necesidades que impulsan a las empresas a tener actividades de colaboracion, es posible definir e
identificar cuatro diferentes tipos de cooperacion empresarial:

Cooperacion para producir, cuando los vinculos de cooperacion se establecen entre las PyMes, para la
obtencion de economias de escala, disminuir costos y mejorar la calidad y productividad de dichas
empresas, el 100% de las empresas realiza al menos una actividad de este tipo.

Cooperacion para mercado, cuando los vinculos de colaboracion se establecen entre las PyMes para la
blisqueda y acceso a mercados; difusion, promocion y distribucion de sus productos; obtencion de
economias de escala para acceder a mercados y reduccion de costos; el 67% de las empresas realiza al
menos una actividad de este tipo.

Cooperacion para administrar; cuando los vinculos de colaboracion se establecen entre las PyMes para
desarrollar la capacidad empresarial y tener conocimientos practicos de gestion y acceso a informacion
sobre instrumentos de crédito y financiamiento e incentivos fiscales, asi como efectuar el entrenamiento
de trabajadores; el 64% de las empresas realiza al menos una actividad de este tipo y finalmente

Cooperacion para innovar; cuando los vinculos de colaboracion se establecen entre las PyMes, para
disminuir riesgos, costos y tiempo, principalmente asociados a propiciar y desarrollar su potencial
innovador, el 79% de las empresas realiza al menos una actividad de este tipo.

Dada la complejidad del sector metal-mecéanico en el que se desempefian, las PyMes tienen necesidad de
cooperar, tomando en cuenta los recursos necesitados y poseidos por cada una de ellas, por lo que
generalmente cooperan para lograr incrementar la produccién y el acceso a mercados, esto sugiere,
concluyen las autoras, que las pequeias empresas utilizan la cooperacion en términos de sobrevivencia,
mas que en términos estratégicos. Otro de los estudios referentes a la colaboracion empresarial es el
realizado por Santiago Ibafiez (2013) en la que hace referencia hacia la importancia de adoptar nuevos
modelos de organizacion que impulsen la flexibilidad y descentralizacion operativa, favoreciendo la
construccion de unidades estratégicas de actuacion de negocios y donde se prioricen acciones colectivas
sobre las individuales a través de la conformacion de redes que promuevan la dinamizacion empresarial a
la que esta autora denomina: asociatividad.

Su estudio tiene como objetivo el disefio de un modelo teérico para la agroindustria alimentaria del
Estado de Oaxaca, México. Dicho modelo toma como teorias centrales la teoria de la asociatividad y la
teoria de la competitividad como elementos fundamentales de andlisis. La autora concluye con una
propuesta de un modelo tedrico para aplicarse a la produccion de alimentos en esa region de México. Por
otra parte, en el trabajo de investigacion para obtener el grado de doctor, Ballesteros (2011), menciona
que se encontré que solamente 10% de la muestra seleccionada, tiene una alianza con otra organizacion
para el desarrollo de las innovaciones y todas ellas son los mismos proveedores quienes las impulsan,
asimismo, observo en su analisis, una nula relacion que tienen las pequefias y medianas empresas con las
instituciones de educacion o centros de investigacion. Asimismo sefiala que las alianzas estratégicas
pueden aliviar los problemas de las pequefias y medianas empresas, en lo que concierne a I+D
(investigacion y desarrollo), restriccion de recursos, disminuir riesgos, mercadotecnia, desarrollo interno
y aumento de su capacidad tecnoldgica.
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Informacién Estadistica

Con respecto a la importancia del sector manufacturero (secundario) en la economia mexicana, tanto
municipal, estatal, asi como nacional, la estructura de la poblacion ocupada, segun sector de actividad,
para el afio 2011, la informacion es la siguiente;

Como puede observarse, el sector industrial o secundario, absorbe la tercera parte de la poblacion
ocupada en el Estado de Coahuila y el 36% en el caso de Saltillo, Coah. en ambos casos, superior a la
media nacional (23.4%); la muestra de la industria metal-mecanica que se estudid, corresponde
precisamente al sector secundario.

Tabla 1: Estructura de la Poblacion Ocupada, Segtin Sector de Actividad. 2011

Nacional Estatal Municipal

Sector de Actividad México Saltillo
Coahuila

Sector Primario 13.9% 59% 0.8 %
Sector Secundario 234 % 32.9% 36.3 %
Sector Terciario 62.0 % 60.5 % 62.3 %
No Especifica 0.7 % 0.7 % 0.6 %
Totales 100 % 100 % 100 %

Fuente; INEGI Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica. Perspectiva Estadistica, Coahuila de Zaragoza. Marzo de 2012.

Contexto-Caracteristicas Sociodemograficas v Econdmicas de Saltillo, Coahuila

La ciudad de Saltillo es la capital del estado de Coahuila. El municipio se localiza en el sureste del estado,
en las coordenadas 25° 31° al norte, al sur 24° 32 de latitud norte, al este 100° 43’ y al oeste 101° 37° de
longitud oeste; a una altura de 1,600 metros sobre el nivel del mar. El PIB percapita de la zona
metropolitana de Saltillo es de los mas altos del pais con $ 13,936 USD. Segin el ranking de la revista
Inversionista del 2006, Saltillo es la mejor ciudad para vivir del pais, seleccion hecha entre mas de 53
ciudades del pais. Ademas, en un estudio auspiciado por la Comision Federal de Mejora Regulatoria
(COMEFER) Saltillo se encuentra en el primer lugar en el componente econdomico de la competitividad
en México, le siguen Monclova, Coahuila, Monterrey, Nuevo Leon, Querétaro, Qro. y San Luis Potosi,
S.L.P. Saltillo es considerada la Ateneas de México por la diversidad de instituciones educativas de nivel
superior con que cuenta, entre ellas podemos sefalar: el Instituto Tecnoldgico de Saltillo, la Universidad
Tecnoldgica de Coahuila, el Instituto Tecnoldgico de Estudios Superiores de Monterrey, Campus Saltillo,
las Universidades: Iberoamericana, del Valle de México y Lasalle, la Universidad Autéonoma Agraria
“Antonio Narro”, la Universidad Autonoma del Noreste y la de mayor cobertura que es la Universidad
Auténoma de Coahuila la cual agrupa a mas de 34,000 alumnos en los niveles medio superior, y superior.

Caracteristicas sociodemograficas y econdmicas de Coahuila.

El Estado de Coahuila comparte frontera de 512 kilometros con el estado de Texas y tiene dos puntos de
cruce fronterizo, Piedras Negras y Ciudad Acuiia, con Eagle Pass y Del Rio, Texas, respectivamente. Su
Poblacion total en el 2010 ((Instituto Nacional de Estadistica, Geografia, e Informatica), fue de
2°748,391 habitantes, 2.4% del total nacional; de los cuales el 50.0% corresponde a hombres ¢ igual
porcentaje a mujeres, distribuida en 4,211 localidades. La tasa de crecimiento promedio anual de la
poblacion fue del 1.7 %. En base a la Encuesta Nacional de Ocupacion y Empleo (INEGI Tercer
Trimestre de 2008), Coahuila cuenta con una poblacion ocupada de 1°057,124 personas. El 4.8% de ésta
participa en el sector agricola, el 33.7% en la actividad industrial y el 60.6% en el sector servicios. De
acuerdo con los indicadores macroecondmicos regionales y de coyuntura (INEGI 2006), Coahuila ocupa
el noveno lugar en aportacion al PIB Nacional con un 3.3%, por encima de estados como Sonora y
Tamaulipas. Aporta mas que los estados de Nayarit, Querétaro y Zacatecas juntos. Por otra parte y segin
la Secretaria de Fomento Econdémico del Gobierno del Estado, en Coahuila se produce 1 de cada 4
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vehiculos y cuenta con potencial para desarrollar actividades vinculadas a la industria de las Tecnologias
de Informacion.

METODOLOGIA

El disefio de la investigacion fue no experimental, ya que no se manipularon variables. En cuanto a la
temporalidad de la recoleccion de los datos, el estudio es transeccional o transversal. Fue descriptivo, ya
que solamente se analizaron como son y como se manifestaron algunos fendmenos y sus componentes. La
hipotesis principal que se plantea es que la ausencia de una mentalidad de apertura, de confianza, de
colaboracion, de cooperacion empresarial, impide que se comprenda los beneficios que se podrian obtener
en la ventaja competitiva. En la investigacion se utilizd6 un instrumento de medicion (encuesta o
cuestionario) que incluy6 37 reactivos, los cuales se dividieron en 6 bloques: I.- Datos Generales y de
Identificacion de la Empresa. IL.- Direccion Empresarial. III.- Competitividad. IV.- Tecnologia,
Innovacioén y Calidad. V.- Competencia. VI.- La cooperacion empresarial o asociacionismo.

Para disenar el instrumento se utilizaron varias técnicas, como el escalamiento tipo Likert, diferencial
semantico y preguntas dicotomicas. Las variables identificadas para el estudio son la competitividad, los
esquemas de cooperacion empresarial y los modelos mentales (paradigmas). Con relacion al universo o
tamafio de la poblacion, se tom6 como base el Directorio Empresarial de CANACINTRA (Camara
Nacional de la Industria de la Transformacion) Delegacion-Saltillo, la cual divide a sus socios en 21
secciones (giros) y totaliza a 212 socios. La muestra seleccionada (69 empresas) fue no probabilistica, es
decir fue mediante muestreo dirigido, que selecciona sujetos tipicos, se eliminaron deliberadamente
empresas grandes y aquellas que no tuvieran en principio como actividad principal la metal mecanica, sin
embargo, se evidencid que no era posible llegar a cubrir la muestra, por lo que tomando en cuenta la
cadena productiva, se decidi6 incluir las empresas de la industria automotriz, fundicion y de plasticos. Los
cuestionarios se levantaron en los meses de Agosto, Septiembre y Octubre de 2011. En el 2012, se reviso,
analizé y organizo la informacion. En el procesamiento de la informacion se utilizo el paquete Excel y
el software estadistico SPSS en su version 16. Se aplicaron fundamentalmente dos tipos de criterios; uno
relativo a los ponderados que se usaron para verificar los resultados y otro para conocer los hallazgos
con relacion a los objetivos.

RESULTADOS

Cabe aclarar que los resultados que se muestran a continuacion se refieren exclusivamente al analisis del
apartado de asociacionismo o de colaboracién empresarial, ya que los demas resultados encontrados se
han presentado con anterioridad en el trabajo denominado: “La gestion de calidad como herramienta
esencial para la competitividad de las empresas de la rama metal-mecanica del sureste del Estado de
Coahuila”, articulo de los mismos autores Rodriguez V. Vasquez y Mejia (2013), publicada en la Revista
Global de Negocios. Se visitaron 69 empresas y presentan la siguiente distribucion en cuanto a tamafo:

Tabla 2: Distribucion de las Empresas Encuestadas Por Tamafio

TAMANO de LAS No. de EMPRESAS %
EMPRESAS ENCUESTADAS PORCENTAJE
Micros 28 40.58
Pequenas 33 47.83
Medianas 8 11.59
TOTAL 69 100.00

Fuente; Elaboracion propia con datos de CANACINTRA-Saltillo. Rodriguez Baltazar, Vasquez y Mejia 2010.
Los negocios fueron creados entre 1964 y 2010, es decir la empresa con mas antigiiedad tiene 46 afios en

el mercado y la mas reciente se cre6 en el 2010. Al agrupar las empresas en rangos de 5 afios se observa
que el 21.74% (15 empresas) se situa en el rango de 06 a 10 afios; el 17.40% (12 empresas) en el de 11 a
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15 afios y la gran mayoria: 31 negocios (48.9%) tienen mas de 17 afios, lo que demuestra un gran arraigo
en la localidad. Respecto a los esquemas de cooperacion empresarial, el primer item en la encuesta fue
identificar si el empresario consideraba que asociarse con otras empresas le redituaria ventajas
competitivas, los resultados obtenidos fueron que solamente 14 empresarios (20.29 %), estan convencidos
de que el asociarse les genera ventajas competitivas, mientras que 29 de los empresarios (42.03 %)
seflalaron que probablemente si les conviene; 26 empresarios (37.68%) indicaron estar indecisos,
contestaron probablemente no e incluso 5 entrevistados dijeron que definitivamente no les conviene. A la
pregunta de ;con quién cree usted que le convendria asociarse? Las respuestas obtenidas fueron;

Tabla 3: Con Quien Se Asociaria

., Con Quién Se Asociaria? No. de Empresarios %
Competidores 20 30.30
Proveedores 22 3333
Clientes 19 28.80
Distribuidores 4 6.06
Otros 1 1.51
TOTAL 69 100.00

Fuente; Elaboracion propia: Rodriguez Baltazar, Vasquez y Mejia 2010.

Con una ponderacion relativamente similar los empresarios se asociarian el 33.33% con sus proveedores,
el 30.30% con sus competidores, el 28.80% con sus clientes y el 6.06% con distribuidores. Otro de los
puntos centrales de esta investigacion es el referente a la deteccion de los objetivos (areas de interés) para
la posible participacion en esquemas de asociacion empresarial. Las respuestas a la pregunta ;Cual de los
siguientes propositos de asociacion requiere usted? (Cabe mencionar que como se permitio mas de una
opcion) fueron las siguientes:

Tabla 4: Propositos de la Asociacion

Propésitos Para Asociarse No. de Respuestas Y%
Compras 24 16.00
Tecnologia 37 24.67
Calidad 17 11.33
Distribucion 3 2.00
Exportacion 9 6.00
Comercializacion 16 10.67
Capacitacion 12 8.00
Produccion 9 6.00
Financiamiento 21 14.00
Otros 2 1.33
TOTAL 150 100.00

Fuente; Elaboracion propia: Rodriguez Baltazar, Visquez y Mejia 2010.

Y finalmente, una de las preguntas fundamentales de esta investigacion ;jporqué no se ha asociado con
otras empresas? Cabe mencionar que aqui se exceptuan 7 empresarios que dijeron haber tenido
asociaciones formales con otras empresas, por lo que la muestra se redujo a 62. Las respuestas fueron las
siguientes:

Tabla 5: Motivos Para No Asociarse

Motivos Para No Asociarse No. de Empresarios %
No Quiere 4 6.45
No le Interesa 16 25.80
No Confia 24 38.71
Desconoce 18 29.04
TOTAL 62 100.00

Fuente; Elaboracion propia: Rodriguez Baltazar, Visquez y Mejia 2010.
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Es muy significativa la respuesta de “no confia”; el 38.71% de los empresarios 24 de 62 respondieron la
desconfianza como un factor determinante para no asociarse; el 29.04% (18) porque desconocen los
procedimientos, seguidos de un 25.8% (16) porque no les interesa y hubo 4 entrevistados que sefialaron
no querer asociarse, sino trabajar de manera solitaria. Por tltimo, cabe mencionar que en los trabajos de
investigacion consultados y relacionados con la actividad metal-mecanica en Coahuila y en México, la
mayoria de los autores han hecho contribuciones importantes en cuanto al perfil y diagnostico del sector,
desde el punto de vista de caracterizacion y de informacion documental; sus conclusiones coinciden en
seflalar que dentro de la actividad manufacturera, el sector metal-mecanico es muy importante por la
generacion de empleo, por el valor agregado que origina y por lo tanto por su contribucion en el PIB.

Otros de los criterios utilizados por los investigadores en sus estudios de la industria metal mecanica y de
los cuales existe evidencia de sus aportaciones son: la estructura de sus divisiones, su importancia por
entidad federativa, asi como también sus niveles de empleo, sus establecimientos, sus activos y su
localizacion y funcionamiento por clisters, agrupamientos o distritos industriales. Sin embargo, existen
pocos estudios de investigacion aplicada, en el cual se presenten los resultados de los analisis de las
empresas y empresarios objeto de estudio. Uno de ellos es el realizado en la Region Centro del Estado de
Coahuila cuyas deducciones muestran que las empresas que cooperan logran desarrollar niveles mas altos
de capacidades que las que no lo hacen, por lo tanto, concluye, la cooperacion entre empresas puede ser
utilizada como una estrategia que permite desarrollar las capacidades tecnoldgicas. En otra investigacion,
se muestra los tipos de cooperacion empresarial.

No obstante que en la Region Sureste de Coahuila esta asentado uno de los principales clusters
automotrices y de autopartes y que incluso algunos autores lo han denominado “consolidado” el presente
estudio contribuye al analisis e identificacion de algunos factores que debilitan la operacion de las
MiPyMes, los cuales es posible atender desde diferentes perspectivas como son: la gestion empresarial,
la implantacion de sistemas de calidad, pero sobretodo, la necesidad de impulsar acciones en asociacion o
cooperacion interempresarial.

CONCLUSIONES

La edad promedio de las empresas es de 17.36 afios, lo que demuestra un buen arraigo en la region. Se
trata de empresarios ‘“maduros” ya que el 67 % del total tienen mas de 45 afos. Esta condicion resulta en
una resistencia natural al cambio de mentalidad o de actitud (paradigma), necesario para participar en una
asociacion; sin embargo, tienen una gran experiencia y muestran una alta escolaridad. Se encontré una
area de oportunidad para promover esquemas de asociacion empresarial, ya que con respecto a la
identificacion de los factores de éxito, la respuesta de los empresarios fueron los siguientes: solo el 9 %
contestaron como indispensable asociarse; el 17 % sumamente importante; el 33 % sefiald que la
asociacion empresarial era de regular importancia y la gran mayoria, el 41 % indicaron como poco
importante o no tomar en cuenta la asociacién empresarial como factor de éxito.

Los empresarios no consideran que el asociarse les genere ventajas competitivas, ya que solo el 20 %
estan convencidos, si bien es cierto que el 42 % de los empresarios sefialaron que probablemente si les
conviene, mientras que el 38 % indicaron estar indecisos, o contestaron probablemente no les conviene.
Uno de los principales hallazgos de la investigacion, fue la revelacion de los propdsitos que tendrian los
empresarios para asociarse; el 25% contestaron que para aspectos de tecnologia; el 16% para compras; el
14% para aspectos de financiamiento y el 11% en aspectos de calidad y el mismo porcentaje para la
comercializacion. Por otra parte, el 10 % (7 empresarios) manifestaron haber tenido asociaciones
formales (contratos o convenios) con otras empresas para actividades comerciales, conseguir crédito y
para el desarrollo de nuevas tecnologias.
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La industria metal-mecénica implica ejecutar actividades muy heterogéneas: disefio de piezas,
herramentales, estructuras metalicas y modelos, fundicion, troquelado, corte y doblez de lamina de acero,
soldadura, maquinado (torno y fresa), tratamientos térmicos, etc, Es evidente que las MiPyMes no
pueden dedicarse individualmente a hacer todas las actividades por la limitacion de infraestructura
(inversion), su capacidad instalada, recursos humanos, etc. y esto explica porqué algunos talleres se
dedican y especializan solamente en parte del proceso y deciden “asociarse” para colaborar con otros.

Esta situacion ha provocado, que través del tiempo, aunque no existan esquemas de asociacion formal, se
den relaciones interempresariales complementarias (“asociacion informal”), que se traducen en “pactos de
caballero”, con objetivos a corto plazo.

Esta asociacion informal “de palabra” es una relacion obligada para cumplir con determinado proyecto; es
decir, los pequefios talleres, cuando necesitan, solicitan trabajos especiales complementarios a otros
talleres mas grandes o mas pequefios, segin se requiera, para cumplir la orden del cliente.Esto se presenta
debido a que les resulta incosteable invertir en maquinaria y equipo que no van a utilizar constantemente.
La antigliedad y la experiencia son las razones para complementar trabajos entre ellos, sin embargo, se
han presentado casos no gratos de estas relaciones y principalmente segin sus comentarios el celo, la
envidia y la deshonestidad. Al analizar a los empresarios que sefialaron haber tenido alguna asociacion
informal los resultados son que el 34 % sefiala haber participado para actividades comerciales; la
produccion y el desarrollo de nuevas tecnologias tienen un peso significativo ya que estas dos actividades
representan el 41%. Por otra parte, el conseguir crédito es también importante ya que representa el 25%
de las necesidades que tuvieron para asociarse.

A la pregunta de ;con quién cree usted que le convendria asociarse? Las respuestas se manifestaron con
una ponderacion relativamente similar; los empresarios se asociarian el 33 % con sus proveedores, el 30
% con sus competidores y el 29 % con sus clientes. Finalmente, se encontrd que la desconfianza es el
principal factor determinante para no asociarse, seguida del desconocimiento en los procedimientos o
iniciativas para promover este tipo de estrategias. Por otra parte, se comprueba la hipotesis planteada en el
sentido de que la ausencia de una mentalidad de apertura y de confianza, impide la comprension de los
beneficios que se podrian obtener con la estrategia de cooperacion empresarial. Se detectd la coyuntura
para que la Facultad de Ciencias de la Administracion pueda participar en la identificacion de las areas de
oportunidad, mediante diagnosticos integrales. Por lo anterior se concluye que la estrategia de
cooperacion empresarial es una alternativa viable que debe ser considerada por la industria metal-
mecanica en la region sureste de Coahuila, México, para consolidar y fortalecer su posicion competitiva
tanto en el mercado interno como en el internacional

RECOMENDACIONES

No obstante todo lo anterior, cabe hacer las siguientes aclaraciones: La estrategia de cooperacion
empresarial o asociacionismo, no representa una solucién valida para cualquier tipo de problema ni para
todas las empresas y empresarios. Detonar un esquema de asociacionismo implica enfrentarse a diferentes
formas y manifestaciones de administrar, dirigir y liderar procesos productivos donde no resulta facil
conjugar los factores técnicos y humanos para alcanzar objetivos y metas comunes. Es un requisito
indispensable que se induzca un cambio de mentalidad importante en los empresarios, acostumbrados a
trabajar individualmente. Este cambio de mentalidad se dificulta atin mas por el hecho de que la
asociacion los invita a colaborar con sus competidores, aquellos a los que consideran sus rivales o bien
con sus clientes o proveedores. Por lo tanto, sera necesario que los empresarios y sus organizaciones
actien de manera diferente, con una nueva mentalidad, que transiten hacia el desafio de un nuevo
paradigma, que los unifique una visiéon compartida que posibilite el trabajo en equipo.
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Es conveniente trabajar en una actividad o sector determinado para desarrollar un diagndstico e identificar
las areas de oportunidad y trabajar en un esquema o modelo de asociacionismo especifico que ayude a
resolver la problematica detectada. Es decir, es necesario identificar grupos bien organizados, con ideas
claras y objetivos definidos. Es importante destacar en esta investigacion, que el grupo de empresas que
se asocian para cooperar, deben buscar ser eficientes independientemente de los esquemas que puedan
constituir y al mismo tiempo, es necesario considerar a las asociaciones como una estrategia para elevar
su competitividad y nunca como un esquema para resolverles todos sus problemas. En este sentido, el
esfuerzo por lograr un alto nivel competitivo se debe centrar en la actividad de las empresas que crean la
asociacion, considerando esta ultima como un complemento importante para fortalecer su actividad
primordial y no para suplir su falta de eficiencia.

Limitaciones y Futuras Lineas de Investigacion

El estudio se limitd a la region sureste del Estado de Coahuila, México, pero puede extenderse a nivel
estatal, regional e incluso nacional. Existen buenas expectativas ya que los investigadores pertenecen a la
Red Nacional de Investigacion del CUMEX (Consorcio de Universidades Mexicanas) y han trabajado en
colaboracion con otras universidades. Por otra parte, en este trabajo, solamente se incluyeron a las
empresas del sector metal mecéanico (sector secundario o manufacturero), pero puede ampliarse a otros
sectores econdémicos, como el de servicios. Es preciso sefialar, que los resultados de esta investigacion,
abren la oportunidad para trabajar en nuevas lineas de investigacion, como son; la direccion empresarial y
administracion estratégica, la tecnologia, la innovacion y la calidad, la competencia, el financiamiento y
los aspectos del capital humano.
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DE IDEAS DE NEGOCIO
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RESUMEN

El emprendimiento es hoy un fenomeno de gran relevancia social, probablemente debido a las actuales
turbulencias del sistema economico mundial. Ello lo convierte en objeto de interés académico,
profesional y politico. En correspondencia con esa preocupacion, el proporcionar soporte técnico a los
procesos de emprendimiento es el objetivo del trabajo que a continuacion se desarrolla. En concreto, y a
partir de la perspicaz interpretacion del concepto de modelo de negocio planteada por Joan Magretta, se
propone un método (Andlisis y Validacion de Ildeas de Negocio, AVIN) para facilitar la toma de
decisiones del emprendedor en relacion a la validez y, por consiguiente, racionalidad en abordar los
esfuerzos necesarios para tratar de materializar una idea de negocio. Ademds, AVIN se esta
implementando mediante una aplicacion informdtica de facil utilizacion.

PALABRAS CLAVE.: Idea de Negocio, Proceso de Emprendimiento, Modelo de Negocio, Metodologia

TOOLKIT FOR ANALYSIS AND VALIDATION OF BUSINESS IDEAS
ABSTRACT

Entrepreneurship has recently turned into one of the most relevant social phenomena, probably as a
result of the current turmoil that affects today’s global economic system. It is precisely this distressing
situation that has captured the attention of academic, professional and political institutions. In line with
this concern, we propose in this paper to develop strategies and technical support for entrepreneurs in
the process of promoting business ventures. Specifically, and taking into consideration the insightful
interpretation of the concept of business model introduced by Joan Magretta, we purport to develop an
approach, called “Analysis and Validation of Business Ideas” (AVIN) to encourage prospective
entrepreneurs to make decisions which subscribe validation while at the same time are sensible when
implementing a business idea. As a bonus, AVIN is already being implemented via a user-friendly
computer application.

JEL: L21, L26, M13, M21, M41

KEYWORDS: Business Idea, Entrepreneurship Process, Business Model, Methodology

INTRODUCCION

entrepreneurship) se pregona hoy en dia como la receta magica capaz de desatar el crecimiento
econdémico y la proliferacion de empleos. Ello, dado el ambiente depresivo (crisis y recesion) que
se vive desde hace algunos afios en areas significativas del sistema econdmico mundial, explica que sea
un tema de la mayor relevancia social. No puede extrafiar, entonces, que en el mundo académico, asi
como en el profesional y el politico, se generen abundantes discursos e iniciativas de todo tipo y calidad

I :1 emprendimiento (expresion mas aceptada por las academias de la lengua del término inglés
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ocupandose del asunto, 16gicamente desde finalidades diferentes, con diversos enfoques y, desde luego,
distinto rigor. Si al margen de excesos de atencion coyunturales y no siempre razonables compartimos la
conviccion de que una cultura emprendedora es el requisito de cualquier sociedad dinamica y progresista,
esta exuberancia debe ser considerada positiva, en general, si bien es normal que vaya inevitablemente
acompanada de un cierto grado de confusion. Por ejemplo, un popular guri de los negocios, David
Gumpert, ha publicado en un mismo afio, en 2003 en concreto, dos manuales que, al menos por sus
titulos, sugieren una cierta falta de coherencia: “How fto Really Create a Successful Business Plan” y
“Burn Your Business Plan!”. No tenemos la certeza de ello, pero es de imaginar que el orden de
publicacion seria el aqui utilizado para relacionarlos.

Ademas de algunos momentos divertidos, las consecuencias de la inconsistencia y/o vacuidad de mucha
de la literatura (que, en ocasiones, es pura charlataneria) relacionada con el emprendimiento son graves,
por cuanto favorecen o, al menos, no evitan el fracaso de iniciativas emprendedoras en las que sus
protagonistas invierten recursos ingentes de todo tipo. Por supuesto, los autores de este trabajo no
pretendemos en modo alguno colaborar en el aumento de la referida confusion; por el contrario, nuestra
intencion es hacer una aportacion de indole eminentemente practica orientada a proveer al emprendedor
de herramientas que faciliten y enriquezcan sus procesos de toma de decisiones y ejecucion de tareas. En
concreto, hemos ideado una herramienta para facilitar la ejecucion, de forma simple y estructurada, de
una de las fases mas criticas o determinantes del proceso de emprendimiento: la validacion de la idea de
negocio que deberia preceder siempre al lanzamiento definitivo de un proyecto empresarial, y por tanto al
compromiso efectivo de recursos. No es que rechacemos de manera categdrica y absoluta la posibilidad
de éxito desde un enfoque de “emprendedor visionario” que recibe algin tipo de “iluminacion”, pero nos
parece extremadamente menos probable de obtener que mediante un ejercicio de reflexiéon ordenado
analogo al método cientifico de construccion de hipétesis y contraste experimental de las mismas, que es
esencialmente lo que proponemos.

Dicho brevemente, lo que planteamos en este trabajo es que una idea de negocio es validada, y por lo
tanto digna de consideracion, en la medida que pueda ser expresada de forma consistente como un
modelo de negocio completo, coherente y provechoso, susceptible por ello de merecer los esfuerzos y
recursos necesarios para su ulterior desarrollo mediante un proyecto de negocio rigurosamente elaborado
y finalmente implementado. Para ubicar nuestro trabajo, permitasenos hacer una referencia a los clasicos.
Aristoteles (filésofo griego cuya vida se desarrolla en el siglo IV a. C.) entendia que los seres humanos
abordan el saber, la adquisiciéon y difusion del conocimiento, usando tres modos o enfoques para su
obtencion y mejora. A saber: el modo Epistéme (Ciencia) se orienta al descubrimiento de conocimiento
universal, independiente del contexto (verdades universales) o lo que es lo mismo, el conocimiento
cientifico; el modo Téchne (Arte/Técnica) se dirige al conocimiento pragmatico, dependiente del
contexto, instrumental, esto es, a la produccion de artefactos por parte de los seres humanos, susceptibles
de solventar necesidades o problemas concretos; finalmente, el modo Phronesis (Prudencia/Conciencia)
se refiere al estudio de la realidad enfocado fundamentalmente a abordar la dimension moral de las
actividades humanas, centrandose en los valores subyacentes a las acciones. En nuestro caso, el modo de
saber con el que nos identificamos en este trabajo es, evidentemente, el segundo descrito por Aristoteles,
toda vez que el proposito que nos anima es crear y presentar un artefacto (herramienta intelectual) que
pretendemos y presumimos 1til para el proceso de emprendimiento.

El documento que presentamos se desarrolla de este modo: en el siguiente apartado presentamos el marco
de referencia en que se inserta el trabajo, definiendo los diferentes conceptos utilizados y su ubicacion en
el fenomeno emprendedor, tal y como lo concebimos; después, describimos el proceso “Analisis y
Validacion de Ideas de Negocio” (en adelante, utilizamos su acronimo AVIN) como elemento de soporte
a las tareas iniciales del emprendimiento; a continuacion se describen las herramientas utilizadas en cada
una de las fases del proceso AVIN, precisando la fuente de procedencia de las mismas y explicando el
efecto sinérgico de combinarlas en un método integrado, lo que constituye hasta donde alcanza nuestro
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conocimiento una novedad en las metodologias a disposicion de los actores del proceso emprendedor;
finalmente, se presentan las conclusiones y futuros desarrollos del proyecto.

REVISION DE LA LITERATURA

Emprendimiento (Perspectiva General)

El area de estudio en la que planteamos nuestra aportacion es la del emprendimiento. En sintesis, el
emprendimiento hace referencia al conjunto de actividades que un emprendedor (persona o grupo que
desea iniciar una experiencia empresarial por cuenta propia) desarrolla al objeto de materializar sus ideas
de negocio, esto es, convertirlas en una empresa viable. Ello significa, dicho de manera simple,
implementar esa idea en una entidad organizada (empresa) capaz de proporcionar un producto o servicio
a un consumidor de tal modo que la contraprestacion conseguida en consecuencia por la empresa supera
los costes en que ha debido incurrir para generar y distribuir lo intercambiado, al tiempo que el valor
percibido por el consumidor por lo recibido supera, traducido a unidades monetarias, al sacrificio
realizado al satisfacer el precio exigido. Si estas dos condiciones se verifican, entonces es indudable que
la experiencia tendra sentido econdmico y sera sostenible, a mas de beneficiosa socialmente.

Figura 1: Marco de Referencia Integrado del Emprendimiento

entorno

contexto
organizativo

emprendedor

proceso de
emprendimiento

concepto

En la Figura 1 se representa el marco de referencia integrado propuesto por Morris, Kuratko y Schindehutte (20001) para representar el campo
de conocimiento del emprendimiento. El objetivo es identificar las seis variables clave del fenomeno: el proceso, el emprendedor, el entorno, el
concepto de negocio (idea), los recursos y el contexto organizativo. Obsérvese que el concepto central del marco de referencia es el proceso de
emprendimiento. Fuente: adaptado de Morris, M.; Kuratko, D.; Schindehutte, M. Towards integration: understanding entrepreneurship through
frameworks. Entrepreneurship and Innovation. February 2001.

En torno a la experiencia emprendedora, y al hilo de la ola de interés general que se ha despertado por ella
en los ultimos afios, como ya sefialamos en la introduccidon, se ha ido delineando un campo de
conocimiento interdisciplinar en busca de su especificidad y, claro esta, del reconocimiento y la
respetabilidad académica. En este sentido, si bien no hay un consenso generalizado al respecto, una
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perspectiva con alto grado de aceptacion es la que proporcionan Morris, Kuratko y Schindehutte (2001)
en su marco de referencia integrado (figura 1). Como vemos, en esta perspectiva la comprension del
fenémeno del emprendimiento viene a ser el resultado de analizar y comprender las interacciones entre un
conjunto de seis variables, en el que la variable “proceso de emprendimiento” ocupa un lugar central. De
hecho, Moroz y Hindle (2012) consideran que “... [El] emprendimiento, [...] es fundamentalmente un
fenémeno pragmatico [action-based] que implica un conjunto altamente interrelacionado de procesos
creativos, estratégicos y organizativos” (p. 785). Si bien el consenso a este respecto (es decir, la vision del
emprendimiento como un proceso) es considerablemente amplio, no ocurre sin embargo lo mismo a la
hora de especificar la estructura y elementos constituyentes de tal proceso. Moroz y Hindle (2012)
identifican hasta 32 modelos de proceso de emprendimiento en la literatura sobre el tema, desde diversos
enfoques teoricos y de investigacion. En todo caso, destacan como uno de los puntos de convergencia de
las diferentes propuestas la necesidad de métodos para facilitar la transicion de la etapa de
“descubrimiento” de la oportunidad de negocio a la de la “explotacion” de la misma (p.811).

Precisamente, es esta cuestion la que hemos abordado en nuestra investigacion, y la que pretendemos
ayudar a resolver con el resultado obtenido, en concreto mediante un método para construir un modelo de
negocio consistente y ajustado a una oportunidad percibida (idea de negocio) que sirva para evaluar
inicialmente sus perspectivas de éxito y, por lo mismo, permitir a la persona o personas que han generado
dicha idea juzgar sobre bases solidas la pertinencia o no de llevar adelante la iniciativa, reformularla o
abandonarla. Conceptos basicos en este método son, por consiguiente, los de “idea de negocio” y “modelo
de negocio”.

Idea de Negocio

El descubrimiento de una oportunidad de negocio se empieza a hacer operativo generando una idea, esto
es, una percepcion todavia no formalizada que vincula problemas y/o deseos de un grupo de poblacion
con una propuesta de valor conveniente para resolverlos y/o satisfacerlos. Las ideas de negocio son, pues,
la materia prima de todo proceso de emprendimiento, en el sentido obvio de que sin ellas no hay tal. Por
lo mismo, una experiencia emprendedora es tanto mas rica cuanto mayor volumen de ideas, o de variantes
de algunas de ellas, seamos capaces de generar y formular. Sin descartar la posibilidad de las intuiciones
geniales repentinas, lo usual es que las ideas de negocio provengan de un proceso de escrutinio mas o
menos sistematico de las diferentes fuentes generadoras de ideas al alcance del emprendedor, a saber:
necesidades insatisfechas, soluciones actuales deficientes, preferencias personales, conocimiento
profundo de grupos concretos, cambios sociales, etc.

Un tema de creciente interés en el mundo empresarial es el de la “gestion de ideas”, en el sentido de
establecer, en algin caso mediante soporte de software (PGI 2.0, por ejemplo), protocolos para la
recoleccion de ideas orientadas a la innovacion dentro de una organizacion, de cara a asegurar que no se
pierden oportunidades significativas. La filosofia subyacente a este concepto (gestion de ideas) es que la
orientacion a la innovacion es critica para la capacidad de supervivencia de las empresas, lo que exige una
disponibilidad al cambio, no ya como algo ocasional y extraordinario, sino como una politica
conscientemente establecida para mantener el tono competitivo.

En todo caso, la fuente de origen de las ideas es, sin duda, la creatividad. Si bien esta ultima no es un
recurso facil de adquirir y aplicar, existen multiples técnicas de organizacion de la reflexion que ayudan a
su canalizacion. En este sentido, son diversas las técnicas de ideacion recomendadas, siendo las mas
comunes la de la tormenta de ideas (brainstorming) en grupo, el pensamiento lateral, SCAMPER, etc. Lo
importante, no obstante, es que quede establecido con nitidez y credibilidad lo anteriormente indicado
para caracterizar una idea de negocio, es decir: una propuesta de valor especifica para un grupo bien
establecido de potenciales consumidores que van a obtener un beneficio concreto de adquirir algo, y pagar
por ello. A este respecto, quizas toda idea a evaluar deberia pasar un filtro previo basado en la frase
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atribuida a Einstein: si no puedes explicar algo a tu abuela, probablemente es porque ti mismo no lo
comprendes del todo. Por otra parte, es claro que la frontera entre una buena idea digna de desarrollo
ulterior y una mera ensofacion es, muchas veces, tenue y dificil de percibir, en especial para quien ha
generado la propuesta, por lo que disponer de un método de analisis y validacion de ideas, como el que
aqui planteamos, y con caracter previo al desarrollo de actividades de “explotacion” de la oportunidad, es
muy conveniente. En definitiva, ;qué hace a una idea atractiva, merecedora de aprecio inicial y posterior
estudio de un modelo de negocio que establezca la hoja de ruta de su implementacion? En lo fundamental,
dos cosas: por una parte, el que la idea se pueda concretar en algo cuyo funcionamiento se presuma
preciso y consistente y que, al menos en principio, la posibilidad de disponer de ello parezca viable; por
otra, que exista un grupo mas o menos amplio de personas de las que se presuma que estaran interesadas
en acceder al producto o servicio que se ofrezca, con capacidad economica para sufragar dicho acceso. En
otras palabras, y para simplificar, una idea a tomar en consideracion deberia, de entrada, parecer capaz de
responder con suficiencia a dos riesgos: el técnico (se puede hacer, y su funcionalidad esta
razonablemente definida) y el comercial (existe un mercado objetivo para ésta propuesta de valor de
tamarfio suficiente y con capacidad adquisitiva bastante para sufragar su precio).

Modelo de Negocio

El término “modelo de negocio”, si bien relativamente reciente, es hoy de uso muy frecuente en la
literatura empresarial. Para Ricart (2009), es un concepto de enlace entre la estrategia empresarial y los
procesos de negocio que la implementan. Sin embargo, y pese a que la investigacion sobre el tema se ha
expandido considerablemente en los Gltimos afios, falta un minimo consenso basico en términos
conceptuales, como se verifica en los trabajos de Osterwalder, Pigneur y Tucci (2005), Zott, Amit y
Massa (2011) y Al-Debei y Avison (2010), entre muchos otros. Probablemente porque, como sefala
Teece (2010), el concepto carece hasta ahora de fundamentacion tedrica en Economia y Administracion
de Empresas. Uno de los aspectos mas controvertidos es el de la relacion entre modelo de negocio y
estrategia. En general, se consideran conceptos diferentes pero conectados. Para Casadesus-Masanell y
Ricart (2010), que han abordado esta vertiente del tema con cierta asiduidad, la respuesta a la cuestion es
la siguiente: “Dicho sucintamente, modelo de negocio se refiere a la logica de la empresa, la forma en que
opera y crea valor para las partes interesadas [stakeholders]. Estrategia se refiere a la eleccion del modelo
de negocio mediante el que la empresa competira en el mercado.” (p. 196)

Una forma de visualizar esta relacion, inspirada en Casadesus-Masanell y Ricart (2011), es considerar
toda iniciativa empresarial como una arquitectura de capas interconectadas, cada una de ellas
representando un diferente nivel de abstraccion y, por lo tanto, de concrecion de los elementos
implicados. El nivel superior, de mayor abstraccion, es la estrategia como conjunto de objetivos a
alcanzar y politicas a implementar para ello; en el nivel intermedio situamos el modelo de negocio, como
conjunto de elementos necesarios para desarrollar la estrategia; y por ultimo los procesos de negocio son
los recursos y pautas de uso de los mismos implementados para llevar a fin la estrategia conforme ésta ha
quedado expresada mediante el modelo de negocio (figura 2).

A efectos operativos para este trabajo, la definicion mas clarificadora nos la proporcionan Osterwalder y
Pigneur (2010) al decir que “Un modelo de negocio describe el sistema l6gico [rationale] mediante el
que una entidad crea, proporciona y captura valor [...] Creemos que la mejor forma de describir un
modelo de negocio es mediante nueve bloques constructivos basicos que muestran como una empresa
trata de obtener beneficios. Los nueve bloques cubren las cuatro principales areas de un negocio: cliente,
oferta, infraestructura y viabilidad financiera. El modelo de negocio es equivalente a un esbozo de la
estrategia a ser implementada mediante estructuras organizativas, procesos y sistemas” (pp. 14-15). En
definitiva, se trata de una descripcion simplificada de los elementos basicos que permiten a la empresa
generar una propuesta de valor a un segmento de clientes, alcanzar a éstos para entregarla y obtener a
cambio una renta neta que permite la sostenibilidad de la empresa a corto y largo plazo. Esta definicion es
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el punto de partida desde el que Osterwalder y Pigneur construyen su “lienzo de modelo de negocio”
[business model canvas], que se ha convertido en una de las técnicas empresariales mas populares y
comentadas, y que nosotros utilizaremos en nuestra “caja de herramientas”.

Figura 2: Arquitectura de una Iniciativa Empresarial

ESTRATEGIA EMPRESARIAL. Nivel de ]
Planificacién: "designing and building the car" J

4 )
__1 MODELO DE NEGOCIO. Nivel de Arquitectura:
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\ J
4 )
1 PROCESOS DE NEGOCIO. Nivel de
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\ J

En esta figura (Figura 2) se representa la estructura en capas de una iniciativa empresarial. La capa superior es la estrategia, expresion del
proposito de la iniciativa y de la forma en que se pretende lograrlo: la capa intermedia es el modelo de negocio, que representa la forma
concreta que aporta la estrategia empresarial en un momento determinado; la capa inferior consiste en el conjunto de procesos de negocio que
hacen operativo el modelo de negocio. Fuente: elaboracion propia, inspirado en Casadesus-Masanell y Ricart (2011).

Por otra parte, una aportacion en este ambito (la conceptualizacion del modelo de negocio) es crucial en el
disefio de nuestro método. Se trata del articulo de la relevante investigadora en Management, Joan
Magretta (2002) en la Harvard Business Review, “Why Model Business Matters”, en el que se plantea la
utilidad del entonces novedoso concepto de modelo de negocio para comprender el sentido de una
iniciativa empresarial y mejorar su desarrollo. Lo que nos interesa especialmente de este articulo son dos
observaciones: la primera de ellas que “[...] los modelos de negocio [...] no son nada misterioso. Son, en
el fondo, relatos [...] que explican como funcionan las empresas” (p. 87), y, mas adelante, “[...] aplicado
correctamente, [el modelo de negocio] fuerza a los directivos a pensar rigurosamente sobre sus negocios.
Una de las mayores fortalezas del modelo de negocio como herramienta de planificacion es que enfoca la
atencion sobre como todos los elementos del sistema encajan en un conjunto en funcionamiento” (p. 91).
En segundo lugar que “[...] cuando los modelos de negocio no funcionan es porque fracasan ya sea en el
test narrativo (el relato carece de sentido) o en el fest numérico (la cuenta de resultados no da positivo)
[cursiva nuestra]” (p. 89).

En resumidas cuentas, y en la perspectiva de Joan Magretta, el modelo de negocio es una historia, un
relato que describe como articula la empresa los diferentes elementos que le permiten crear valor para
alguien, entregarselo y obtener por ello una renta neta (deducidos los costes de generar y distribuir la
propuesta de valor a los clientes) suficiente para sostenerse, cuando no crecer y transformarse, a lo largo
del tiempo. Dicho relato deberia visualizarse tanto desde un punto de vista narrativo, lo que significa una
descripcion de los elementos constitutivos del modelo y las relaciones entre los mismos, como desde un
punto de vista numérico, es decir mediante la representacion de los flujos financieros derivados de la
accion e interaccion de los componentes del modelo. En los siguientes apartados utilizaremos esta idea
como fundamento de nuestro método.
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Emprendimiento (Enfoque Practico)

Como deciamos al principio de este apartado, el elemento central del emprendimiento es el proceso en si,
es decir la secuencia de actividades necesaria para llegar de la ideacion basica e inicial de un negocio a su
implementacién y puesta en marcha. Obviamente, la optimizacion de este proceso, empezando por su
comprension, ha sido y es una cuestion ampliamente abordada en la investigacion del area.
Probablemente debido a la naturaleza no excesivamente intensiva en incertidumbre del entorno de los
negocios hasta finales del siglo pasado, el modelo estandar dominante del proceso de emprendimiento,
con ligeras variantes no sustanciales, consiste en tres fases: idea, plan e implementacion. Por supuesto,
nada que objetar a la 16gica de esta secuencia. Es decir, es razonable que sea necesario imaginar en primer
lugar qué negocio desarrollar, para planificarlo cuidadosamente después y, finalmente, ponerlo en marcha
conforme a lo establecido en la fase anterior. En definitiva, la coherencia del modelo es absoluta en si
mismo. El problema es que resulta de aplicabilidad escasa, por no decir nula o incluso contraproducente,
a las circunstancias que en el momento actual enfrentan los emprendedores. Cuando el centro de atencion
es el producto a ofrecer, normalmente porque es en extremo interesante para quien lo disefa, no es
extrafio que nos enfrentemos a la situacion que Ries (2011) denomina conseguir el fracaso: en resumen,
ejecutar exitosamente un mal plan. Dicho de otra manera, es la historia desgraciadamente frecuente de
quien ha creado un producto en tiempo y forma, solo que tal producto no le interesa a nadie.

Aun mas: las diferentes fases suelen estar muy bien definidas y estructuradas; sin embargo, la transicion
entre una y otra se resuelve, en general, de manera poco convincente con respecto a la racionalidad Gltima
de desarrollar una idea concreta u otra. Pongamos un ejemplo para ilustrar esta cuestion: el articulo de
Pires, Pefialvo, Sampaio y Vazquez (2013) propone un marco de referencia para el emprendimiento en
linea con la version establecida, al tiempo que ofrece un interesante compendio de métodos para resolver
cada una de las fases a fin de servir como “guia para la creacion de negocios [y] [...] proporcionar una
perspectiva integrada del proceso de establecer una compafiia” (p. 228); esto es efectivamente asi, pero al
llegar al punto de decidir si pasar de la idea al plan la guia ofrecida no es demasiado clarificadora: “El
paso a la siguiente etapa, [...], requiere de cierta inversion y trabajo [,] por lo que ésta decision deberia ser
adoptada con alguna precaucion” (p. 243).

Bueno, no cabe duda de que la prudencia siempre es aconsejable cuando lo que se plantea es invertir
cualquier tipo de recurso en condiciones de incertidumbre; en realidad, lo que resultaria en verdad util es
alguna herramienta que permita no ya eliminar la incertidumbre l6gica en la decision de transito de una
fase a otra (lo cual es, obviamente, imposible) pero si al menos gestionarla de modo que, por ejemplo en
este caso, la probabilidad de éxito de una idea en concreto pueda ser establecida, al tiempo que se
minimizan los costes del fracaso. Como alternativa al modelo estandar descrito, en los ultimos afnos ha
recibido una considerable atencidn una propuesta sobre todo vinculada a Eric Ries (2011), Steve Blank
(2005) y Blank y Dorf (2012), y presentada de manera depurada y acabada, a modo de manifiesto, en
Mayo de 2013 mediante un articulo en la Harvard Business Review (Blank, 2013). Nos estamos
refiriendo a lo que ha venido a denominarse metodologia “lean start-up”, que basicamente plantea un
cambio de paradigma con respecto al proceso de emprendimiento, en el sentido de considerarlo mas un
proceso de investigacion orientado a la identificacion de un modelo de negocio exitoso que un proceso de
ejecucion de un plan de negocios previamente disefiado. Dicho de otra manera, un proceso basado en
“lean start-up” se centra en encontrar una soluciéon a un problema concreto mas que en el camino que
lleva a ello. Esto suena muy bien, siempre que en verdad el problema sea comprendido.

Entonces, habrian dos escuelas alternativas con base académica en relacion a la mejor manera de abordar
el proceso de emprendimiento: de un lado, la que podriamos denominar escuela de planificacion, cuyo
énfasis seria, obviamente, el rigor en el procesamiento de las hipotesis financieras relativas al proyecto
analizado; de otro, la que seria escuela de aprendizaje, para la que lo importante, de entrada, seria el valor
relativo de las presunciones iniciales, lo que significa la necesidad de obtener algln tipo de confirmacion
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(o rechazo) de las mismas. En definitiva, un enfoque “learning-by-doing”. Por supuesto, planificar es
parte integral de cualquier actividad emprendedora. El problema es que la credibilidad de los planes no
depende, o no deberia depender, de su respeto a las rutinas establecidas, si no de la consistencia de sus
presupuestos y conclusiones con la realidad a la que se enfrenta.

Digamos que es esta reflexion la que sostiene la corriente de pensamiento que se identifica con la filosofia
“lean start-up” y, en este sentido, es la que nos ha animado a desarrollar nuestro método. Asi, AVIN
(Andlisis y Validacion de Ideas de Negocio) facilitaria la generacion de hipotesis coherentes en términos
narrativos y financieros sobre una percepcion inicial y las pondria a disposicion del emprendedor para
avanzar metodicamente en su proceso de contrastacion practica. En la perspectiva “lean start-up”, en fin,
el emprendimiento es un proceso de aprendizaje que parte de una idea y un modelo de negocio inicial de
la misma, que va siendo depurado y reelaborado mediante sucesivas iteraciones, hasta alcanzar un modelo
de negocio suficientemente satisfactorio, es decir, en el que todas las hipotesis que contiene (sobre
propuesta de valor, consumidores, etc.) se consideran validadas.

Tres son los métodos (o principios, como los denomina Blank) que se combinan para desarrollar este
enfoque: el lienzo de modelo de negocio (Osterwalder y Pigneur, 2010), el desarrollo de clientes
[customer development] (Blank y Dorf, 2012) y el desarrollo agil [agile development], que es un conjunto
de métodos de ingenieria del software basados en el progreso iterativo e incremental que aporta un
concepto basico, el de minimo producto viable [minimum viable product, MVP]. En sintesis, el lienzo de
modelo de negocio sirve de herramienta de elaboracion del modelo inicial y de seguimiento de las
modificaciones sucesivas derivadas del proceso de contraste de las hipotesis reflejadas en el mismo, en
tanto que el método de desarrollo de clientes en combinacion con el desarrollo agil estructura dicho
proceso hasta alcanzar el modelo viable susceptible de servir de base a una empresa con perspectivas de
éxito (figura 3).

En fin, no es objetivo de este trabajo hacer una comparativa entre los dos encuadres mencionados (este es
un debate que a buen seguro se va a plantear de inmediato), si bien debemos decir que el enfoque “lean
start-up” planteado por Blank (2013) nos parece mas consistente con el entorno actual de los negocios,
pese al mérito de algunas criticas planteadas sobre, por ejemplo, su posible dudosa aplicabilidad a
iniciativas de emprendimiento no tecnoldgicas; lo que nos interesa destacar es que este debate trae a
primer plano el concepto de modelo de negocio, lo que nos parece positivo porque, al menos en la forma
en que nosotros lo entendemos y explicamos en el siguiente apartado, tiene una gran utilidad en el
proceso de emprendimiento con independencia de la optica con que lo afrontemos.

Desde la perspectiva del enfoque “lean start-up” ello es obvio, puesto que es uno de los elementos de la
metodologia. De alguna manera, el emprendimiento en esta perspectiva es una suerte de “viaje” de
instruccion que, en el peor de los casos, debiera servir de proceso de aprendizaje de quien lo inicia, y en
éste, la elaboracion y reelaboracion de modelos de negocio es un elemento central del mismo; desde una
perspectiva mas convencional, la elaboracion del modelo de negocio puede mejorar la validacion de ideas
de negocio sobre las que desarrollar planes mas complejos y costosos.
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Figura 3: Los Principios de la filosofia “Lean Start-up” Segin Steve Blank
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En la Figura 3 se representa el conjunto de metodologias (principios, segun la terminologia de Steve Blank) que constituyen el enfoque “lean
start-up”. El lienzo de modelo de negocio [business model canvas], aportacion de Alex Osterwalder, es el punto de partida del proceso y, a su
vez, el resultado a obtener, una vez refinado. El desarrollo de clientes [customer development], aportacion de Steve Blank, es el método de

investigacion para refinar el modelo, y el uso de desarrollo agil [agile development], aportacion de Eric Ries, es la herramienta para ejecutar
las iteraciones necesarias. Fuente: Steve Blank. The Story of the Lean Launchpad. June 2013. Presentacion accedida en www.slideshare.com.

METODOLOGIA

El proposito que nos ha llevado a disefiar el método “Analisis y Validacion de Ideas de Negocio” (AVIN)
es el de “operativizar” la percepcion de Magretta (2002) de modo que sea posible, siguiendo un proceso
bien definido y aplicando las herramientas adecuadas en cada etapa, validar y refinar una idea de negocio
tanto desde el punto de vista narrativo como numérico, asi como visualizar y facilitar el analisis de la
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consistencia entre ambos analisis. La correcta combinacion de ambas perspectivas, en efecto, permitiria
generar un modelo de negocio con perspectivas de éxito (figura 4).

Figura 4: Elementos de un Modelo de Negocio Exitoso
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En la Figura 4 se representan en modo secuencial los elementos generales que deben quedar bien definidos en la version final del modelo de
negocio para que se considere validado. Obsérvese que combinamos aspectos del modelo narrativo y del modelo numérico, lo que induce a su
validacion conjunta. Fuente: Adaptado de: Ding, D.; Song, Y.; Zhang, Y. The Redesing of Business Model Based on the Structural Perspective;
Chinese Business Review, June 2013, Vol. 12, N°6.

Basicamente, hemos intentado realizar un disefio de herramienta respetuoso con las prescripciones
establecidas por Vitruvio. Marco Vitruvio Polion (siglo I a.C.) fue, en su juventud, arquitecto de Julio
César; posteriormente se dedico a la arquitectura civil, si bien se le reconoce en especial por ser el autor
de la unica obra escrita sobre arquitectura romana que ha llegado a nuestros dias. En su libro De
Architectura, Vitruvio establece que todo artefacto digno de aprecio creado por los hombres deberia
respetar tres principios: Utilitas (utilidad), es decir ser provechoso para el fin para el que haya sido
creado; Firmitas (firmeza), lo que significa que el artefacto estd debidamente fundamentado y es
susceptible de ser utilizado y ofrecer las prestaciones para las que ha sido disefiado de modo consistente y
duradero; y Venustas (belleza), lo que significa que su utilizacion ha de ser sencilla, comoda y, aun mejor,
placentera para su usuario.

En este sentido, AVIN es una herramienta que facilita la tarea de reflexion necesaria para plasmar en un
modelo contrastable una idea de negocio, lo que respeta sin duda el primero de los principios (utilitas).
Por otra parte, su disefio es suficientemente robusto toda vez que esta fundamentado en bases tedricas
reconocidas, como se ha puesto de manifiesto en el apartado anterior (firmitas). Finalmente, creemos
reflejado debidamente el tercer principio (venustas), puesto que a la sencillez del proceso propuesto se
une que las herramientas a aplicar en cada etapa son, como se vera, de facil comprension y aplicacion
para usuarios con diferente nivel de capacitacion.

El Proceso AVIN, Vista General

Dentro del mas amplio proceso de emprendimiento antes aludido, el proceso AVIN se propone facilitar la
“traduccion” de una idea de negocio inicialmente atractiva en un modelo de negocio que recoge la doble
perspectiva (narrativa y numérica) prescrita por Magretta (2002), lo que lo hace susceptible de ser
valorado sistematicamente y con un alto grado de objetividad, prescindiendo de prejuicios y de una
posible predisposicion favorable a las propias ideas. Como se describe en la figura 5, en la que hemos
utilizado la técnica de modelado de procesos denominada “Cadena de Procesos guiada por Eventos” (en
inglés, EPC: Event-driven Process Chain), AVIN arranca con la disponibilidad de una idea de negocio
que inicialmente se considera con posibilidades de desarrollo ulterior. Para verificar esta posibilidad
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empezamos simultaneamente el disefio de los modelos narrativo y numérico (financiero) que supondrian
la implementacion de la idea examinada. Aunque después volveremos sobre ello, sefialar que aqui es
crucial el adverbio “simultaneamente” puesto que, no lo olvidemos, estamos disefiando un unico modelo
de negocio, si bien contemplado desde perspectivas diferentes. Finalmente, y una vez hemos comprobado
que el modelo de negocio “cuadra”, en el sentido en el que lo hacen el Activo y el Pasivo de un Balance
de Situacion (es decir, que ambas masas patrimoniales representan la misma realidad solo que mirada
desde puntos de vista diferentes), podemos determinar la validez del modelo, tanto respecto a si la historia
que nos plantea tiene sentido como a si las expectativas financieras que nos ofrece a corto y a largo plazo
esa historia son suficientemente atractivas. Si es este el caso, lo procedente es continuar el proceso de
emprendimiento general, lo cual, y desde la perspectiva “lean start-up” a la que antes nos hemos referido,
significaria entender el modelo validado como un conjunto razonable de hipdtesis que deben ser
contrastadas y, de ser ello necesario, refinadas posteriormente. Si por el contrario no fuera el caso, es
decir, si el modelo elaborado no resulta verosimil o convincente, lo adecuado es regresar a la fase anterior
de elaboracion de la idea de negocio y reflexionar sobre la modificacion de aquellos aspectos puestos en
cuestion en el proceso de modelado.

Figura 5: El Proceso “Andlisis y Validacion de Ideas de Negocio” (AVIN)
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En esta figura (Figura 5) se representa el proceso AVIN (Andlisis y Validacion de Ideas de Negocio). AVIN es un subproceso dentro del proceso
general de emprendimiento. A su vez, AVIN estd compuesto de varios subprocesos. En primer lugar, los de elaboracion del modelo narrativo y el
modelo financiero, finalmente el subproceso de coordinacion y validacién de ambos modelos en conjunto. El evento final del proceso es una idea
validada positiva o negativamente, lo que, logicamente, desencadena procesos externos diferentes. Fuente: Elaboracion propia.

Para resumir, el método AVIN, que es la implementacion del proceso descrito, consiste en la combinacion
del modelado de la logica de creacion de valor de un negocio (modelo narrativo) con el modelado de los
flujos financieros (modelo numérico) y la verificacion de la conciliacion de ambos modelos. En los
siguientes subapartados, por lo tanto, vamos a explicar cdmo nos planteamos, y con qué herramientas, el
disefo de los modelos narrativo y numérico, asi como su coordinacion. Estas tres tareas son las que estan
siendo implementadas como modulos de la aplicaciéon AVIN, a lo cual haremos referencia puntualmente.
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Cabe senalar que, por supuesto, la empresa como fenémeno multidimensional es susceptible de ser
modelada desde otros muchos puntos de vista (mediante organigramas de distribucion de los recursos
humanos, por ejemplo). Sin embargo, los dos que hemos elegido nos parecen los mas adecuados para el
analisis del potencial de una idea por cuanto describen de modo simplificado el mecanismo de creacion,
distribucion y captura de valor, de un lado, y la capacidad de supervivencia (a corto plazo) y rentabilidad
(a largo plazo), del otro.

Diseno del Modelo Narrativo

Para este subproceso hemos considerado adecuado utilizar la herramienta desarrollada por Osterwalder y
Pigneur (2010), el lienzo de modelo de negocio (business model canvas), que es una técnica visual de
diseflo para representar los elementos esenciales de un modelo de negocio de forma tal que el conjunto, y
por lo tanto su logica de funcionamiento, sea facilmente perceptible, y en consecuencia de mas sencilla
comprension de un solo vistazo, a modo de panel de control. Mas precisamente, el lienzo de modelo de
negocio es una plantilla subdividida en nueve casillas (nueve bloques de disefio del modelo de negocio en
la terminologia de Osterwalder y Pigneur) que se ubican en un orden preciso que facilita entender las
relaciones entre los componentes de un negocio, y que representan categorias de elementos universales en
toda iniciativa empresarial, en las que se debe describir de manera breve el contenido concreto de cada
caso que se quiere representar (figura 6).

Figura 6: El Lienzo de Modelo de Negocio (Business Model Canvas)
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En esta figura (Figura 6) se representa la herramienta grdfica que utilizamos para representar el modelo narrativo, el lienzo de modelo de
negocio, que proporciona una vision de conjunto de la idea representada. Ello requiere definir la infraestructura (bloques 6, 7y 8), la propuesta
de valor (bloques 1, 3 y 4)), el segmento de clientes objetivo (bloque 2) y el equilibrio financiero (bloques 5 y 9); a efectos ilustrativos hemos
aplicado el lienzo al modelado de una idea, en este caso concreto la de desarrollar una factoria y distribuidora de cerveza artesanal. Fuente:
Osterwalder y Pigneur (2010) y elaboracion propia.
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Veamos brevemente una descripcion de los bloques. Siguiendo la numeracion de la plantilla de la figura
6, tenemos: 1, propuesta de valor, que sera el conjunto de bienes y servicios que aportan valor a un
segmento de mercado especifico, al punto que las personas identificadas en dicho segmento pensamos
que estaran dispuesta a sacrificar una parte de sus recursos para disfrutar de dicha propuesta; 2, segmento
de clientes, bloque en el que deberemos identificar con la mayor precision posible el perfil de las personas
que se pueden sentir atraidas por la propuesta de valor planteada; 3, canales de distribucion, esto es,
mecanismos que van a hacer posible la comunicacion con los clientes y el acceso de éstos al disfrute de la
propuesta de valor; 4, relaciones con los clientes, que significa el estilo de contacto previsto con los
clientes ( personalizado, autoservicio, ...); 5, fuentes de ingreso, que se refiere a las consecuencias (en
flujos de entrada de dinero) que todo lo anterior tendra; 6, recursos claves, o sea los basicos para que la
propuesta de valor planteada sea viable; 7, socios claves, o sea la red de proveedores y colaboradores sin
cuya intervencion el modelo no es posible; 8, actividades claves, o procesos cuya correcta realizacion es
esencial para el funcionamiento del modelo finalmente, 9, estructura de costes, requiere reflejar con la
mayor precision posible las categorias de costes en los que serd necesario incurrir para que el modelo
pueda funcionar.

Establecido el significado de cada bloque (casilla) del lienzo, la operativa es simple: identificar para la
situacion real que tratamos de modelizar cual es el contenido concreto de cada bloque, cuidando de que
no quede ningin elemento esencial sin ser reflejado, al tiempo que el conjunto resulta coherente y
completo. Hay una gran cantidad de tutoriales sobre el lienzo del modelo de negocio ficilmente accesible
en la red, asi como modelos de plantillas para uso manual, versiones informatizadas, etc. En la aplicacion
informatica que actualmente desarrollamos para la implementacion del método AVIN hemos considerado
necesario desde luego la digitalizacion de la plantilla asi como la conexion con algunos modulos
complementarios para facilitar la reflexion sobre bloques individuales y sobre el lienzo en su conjunto.
Por ejemplo, en el analisis de la propuesta de valor son muy interesantes dos técnicas: por una parte la
planteada por Kim y Mauborgne (2007), la estrategia de océano azul; por otra, la de Johnson, Christensen
y Kagermann (2008), y el concepto “job-to-be-done”.

En consecuencia, hemos decidido integrarlas en el mddulo de la aplicacion enfocado al disefio del modelo
narrativo como complementos del elemento central que es, como ya hemos explicado, el lienzo del
modelo de negocio. Ademas, nos ha parecido importante apoyar la reflexion sobre los elementos
constitutivos del modelo de negocio (o sea sus aspectos internos) con técnicas para estructurar la reflexion
respecto a la influencia del entorno en el propio disefio de esos elementos internos. Para ello, otros
complementos de que dispondra la aplicacion AVIN para su modulo narrativo son herramientas que
facilitan el analisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fuerzas, Oportunidades) en relacion a las que
consideramos son las cuatro areas del entorno determinantes para la configuracion de un modelo de
negocio, que, siguiendo a Osterwalder y Pigneur (2010), denominaremos fuerzas de la industria,
tendencias claves, fuerzas del mercado y fuerzas macroeconoémicas.

En concreto, el analisis de las fuerzas de la industria (analisis competitivo) es ttil para el disefio de los
bloques relacionados con la infraestructura del modelo, o sea, socios, actividades y recursos; el analisis de
las tendencias clave (tecnoldgicas, normativas, sociales) debe tenerse en cuenta para elaborar la propuesta
de valor, asi como determinar los canales y las relaciones con los clientes; el andlisis de las fuerzas del
mercado (analisis de mercado) es la referencia para la identificacion de los segmentos de mercado y sus
perfiles; finalmente, el analisis de las fuerzas macroecondémicas (condiciones econdémicas generales) es
necesario para disefar coherentemente las estructuras de ingresos y gastos.

Diseno del Modelo Numérico

En paralelo al ejercicio de disefiar el modelo narrativo en la manera en que sugerimos en las lineas
anteriores, nuestro método plantea abordar el modelo numérico. Ello significa cambiar la doptica con la
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que reflexionamos sobre los elementos necesarios para implementar una idea de negocio en el sentido de
pensar en los flujos financieros vinculados a ellos, ya sea en el sentido de los que se ocasionan de modo
regular (ingresos o costes) o puntual (inversion o financiacion). Como ya hemos dicho en varias
ocasiones, la idea de negocio debe parecer razonable, lo que verificamos con el modelo narrativo, pero
también debe parecer posible y rentable, lo que requiere el contraste desde el punto de vista financiero.

Al objeto de hacer esta comprobacion hemos disefiado una herramienta de simulacion financiera (segundo
moddulo de nuestra aplicacion AVIN) que creemos cumple suficientemente el requisito de validar desde el
punto de vista financiero un proyecto de negocio. En concreto, el moédulo (figura 7) facilita, en primer
lugar, “traducir” el disefio narrativo elaborado, utilizando el mddulo correspondiente, en un modelo
financiero inicial. Para disefiarlo nos hemos inspirado en diferentes aportaciones, Tjia (2009) por ejemplo,
con el fin de construir una plataforma flexible de gestion de datos. Como deciamos antes, en principio la
finalidad del médulo es hacer una “visualizacion financiera” de la idea de negocio en estudio. Desde ese
punto, el modelo financiero cumple un papel fundamental en el proceso de validacion del modelo de
negocio: viabilidad (capacidad de supervivencia) a corto plazo y rentabilidad (sentido econdémico del
proyecto) a largo plazo.

Para cumplir la tarea comentada, es decir validar viabilidad y rentabilidad, la herramienta que hemos
disefiado facilita, en primer lugar, la introduccion de los diferentes conceptos de ingresos, gastos,
inversion y financiacion implicados por la idea de negocio en consideracion, y que ya se van perfilando
en el modelo narrativo. También, debemos introducir, en el caso de haberlos por tratarse de una iniciativa
ya en funcionamiento, los datos historicos de partida. A continuacion, procede introducir las previsiones
sobre los diferentes conceptos considerados, tanto para el corto como el largo plazo, siendo las referidas
al corto plazo légicamente tratadas con mayor nivel de detalle. También debemos aportar estimaciones de
variables externas importantes como por ejemplo el coste de la financiacion. Recordemos que la
“

perspectiva a corto plazo fundamentalmente nos va hablar sobre la viabilidad de la iniciativa, “es
posible”, en tanto que el largo plazo se centra en la rentabilidad, “interesa”.

La herramienta procede al procesamiento de la informacion introducida y permite su recuperacion en
forma de estados financieros y otros documentos e informes relevantes. Este modulo de AVIN es asi
mismo una herramienta de simulacion, por lo que podemos hacer todas las iteraciones que consideremos
convenientes, introduciendo cambios en los diferentes supuestos, hasta establecer una imagen final
satisfactoria. Para enriquecer el analisis, podemos también considerar escenarios alternativos (pesimista,
optimista, probable).

Por supuesto, alguna de las iteraciones puede ser sustancial, es decir, que implique ajustes en el modelo
narrativo para garantizar que ambos, narrativo y numérico, siguen representando la misma realidad. Para
controlar este aspecto de la cuestion, y que es crucial para la propia validez del método AVIN, estamos
disefiando un tercer médulo que denominamos area de coordinacion de modelos, que comentaremos a
continuacion.

Coordinacion de los Modelos Narrativo y Numérico

Hemos disefiado una plantilla como herramienta para apoyar la tarea de coordinacién o conciliacion de
los modelos narrativo y numérico. Como se puede ver en la figura 8, consta de cuatro bloques o casillas
denominadas “gastos corrientes”, “inversiones requeridas”, “ingresos corrientes” y ‘“financiacion
prevista”. Para facilitar su uso, y la propia coherencia, se organiza siguiendo la pauta de los estados
contables: conceptos que implican aplicacion de dinero a la izquierda, flujos de entrada a la derecha. Su
logica de funcionamiento se explica a continuacion.
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Ya sea en paralelo con el disefio del modelo narrativo, o bien una vez construido éste, se requiere
reflexionar sobre cada uno de los elementos que se han introducido en el mismo en los siguientes
términos: /genera un gasto/ingreso corriente?, ;jrequiere inversion?, en caso afirmativo, ;jcOmo se
financiara esa inversion? Por ejemplo, supongamos que hemos reflejado un vehiculo industrial como
elemento incluido en el modelo narrativo (en el bloque “recursos clave” del lienzo del modelo de negocio,
en concreto). Respecto a la primera cuestion, gasto o ingreso, es evidente que su utilizacion y
mantenimiento requerird desembolsos periddicos, por lo que debemos anotar los conceptos de gasto
correspondientes; ademas, disponer del vehiculo supondra una inversion. En consecuencia lo reflejaremos
en la plantilla, asi como el método de financiacion que se utilizara (;crédito?, ;fondos propios?).

Figura 7: Vistas del Modulo Financiero de AVIN
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En la Figura 7 vemos el menii general provisional del modulo financiero de la aplicacion AVIN (en desarrollo). Por una parte, el modulo se
estructura en un bloque de introduccion de datos y otro de obtencion de documentos; por otra, se plantea ambas posibilidades desde dos
perspectivas sustancialmente diferentes: corto y largo plazo. La idea es que, a corto plazo, el problema basico al que se enfrenta un negocio es el
de la liquidez; a largo plazo, el problema es la rentabilidad. Fuente: Elaboracion propia.

Obsérvese que en la plantilla registramos tan solo el concepto de gasto, ingreso inversion o financiacion,
puesto que los detalles de cada concepto (cuantia, plazos, amortizacion, etc.) son aspectos que abordamos
y trabajamos al disefiar el modelo numérico. En definitiva, la plantilla de coordinacion no es otro tipo de
modelo sino una herramienta con la que podemos chequear la consistencia de los dos, narrativo y
numérico, que estamos disefiando. Esto Gltimo significa que no solo utilizamos la plantilla para reflejar
las consecuencias financieras de los elementos descritos en el modelo narrativo, como forma de tener un
punto de partida mas ordenado para empezar a disefiar el modelo numérico. También actia en sentido
inverso, facilitando ajustes en el modelo narrativo a partir de la visualizacion del modelo numérico. Por
ejemplo, imaginemos que una vez que hemos elaborado éste ultimo constatamos, utilizando las
herramientas de simulacion, que el negocio no es viable a menos que recurramos a un crédito inicial que
nos permita disponer de suficiente capital de trabajo durante el primer ejercicio. Si asi fuera, debemos
reflejarlo en la plantilla de coordinacion y, légicamente, incorporaremos esta circunstancia al modelo
narrativo para que, como hemos dicho en varias ocasiones, ambos sean consistentes y expliquen la misma
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realidad. El modelo narrativo quedaria asi mejorado, puesto que estariamos poniendo de relieve que un
elemento importante del negocio es la obtencion de financiacion ajena desde un principio.

Figura 8: Area de Coordinacion de Modelos del Método AVIN
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En la Figura 8 vemos la estructura prevista inicialmente para el médulo de coordinacion de la aplicacion AVIN. Se requiere al usuario que
verifique, en primera instancia y para cada elemento incluido en el modelo narrativo, las consecuencias financieras de dicho elemento, lo que
permite la identificacion sistematica de los distintos conceptos que vamos a utilizar en el modulo financiero de la aplicacion. El uso del moédulo
financiero puede generar también anotaciones en esta plantilla que deberan ser incorporadas al lienzo del modelo narrativo. Fuente:
elaboracion propia.

RESULTADOS Y CONCLUSIONES

El método AVIN (Analisis y Validacion de Ideas de Negocio), tal y como aqui se ha explicado, es en
definitiva una caja de herramientas para el emprendedor, o para el asesor de emprendedores, que facilita
la reflexion sobre ideas de negocio de modo sistematico y ordenado, orientada al propoésito de generar un
modelo de negocio explicito y complejo (narrativo y financiero) descriptivo de dichas ideas. La propuesta
de valor en AVIN estriba en que su usuario dispone de una guia exhaustiva y de uso intuitivo para
modelizar desde dos puntos de vista diferentes pero complementarios (narrativo y financiero) ideas de
negocio de forma rapida y consistente. El resultado final de aplicar AVIN a una idea puede ser el rechazo
de ésta, si no es posible generar para dicha idea un modelo de negocio aceptable; o, por el contrario, y de
ser positiva la validacion, disponer de un excelente y bien documentado proyecto de negocio (es decir,
conjunto de hipdtesis) con el que trabajar de cara a su implementacion.

Por otra parte, pensamos que la utilidad del modelo generado mediante la aplicacion de AVIN a la idea de
negocio no finaliza en el momento previo al lanzamiento de la iniciativa; también puede ser, con
posterioridad, una suerte de “panel de control” sobre el cual reflejar los acontecimientos realmente
sucedidos y reajustar el modelo a la luz de aquellos. En definitiva, serviria para visualizar los cambios
ocurridos desde el proyecto inicial y reflexionar sobre posibles modificaciones de los supuestos.
Evidentemente, no afirmamos que nuestro método es el correcto, el mejor de los posibles. No decimos
que es la solucion al problema que abordamos, pero si una soluciéon. Como sabe todo ingeniero y, en
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general, todo aquel que trabaja en campos de estudio orientados al disefio, los artefactos producidos no
son juzgados importantes porque sean mas o menos perfectos (signifique ello lo que signifique) sino
Unicamente porque son mas o menos Utiles para los propdsitos de sus usuarios. Y en este aspecto las
experiencias que hemos podido desarrollar con AVIN han sido positivas.

A nuestro entender, y a modo de resumen de todo lo expuesto, son fundamentalmente tres los puntos
especificos de este articulo que merecen consideracion, por cuanto constituyen las aportaciones originales
de nuestro trabajo investigador y practico como asesores en emprendimiento. En primer lugar, hemos
hecho énfasis en la necesidad de abordar de manera sistematica, al tiempo que agil, la visualizacion
narrativa y financiera de una idea de negocio, con caracter previo a su toma de consideracion como
proyecto susceptible de servir de base al desarrollo de una iniciativa empresarial; este punto de vista
pensamos que enriquece y mejora las expectativas de éxito de los procesos de emprendimiento
empresarial en la préctica, ya sea en una perspectiva mas tradicional (para la que el modelo de negocio
generado con nuestro método seria un borrador inicial del plan de negocio, por ejemplo) como en linea
con la filosofia “lean start-up” a la que ya hemos hecho referencia.

Segundo, hemos creado y descrito un método estructurado, consistente y robusto (tedricamente
fundamentado) para la evaluacion de ideas que facilita de modo consecuente y ordenado la seleccion de
aquellas que mayores posibilidades de consolidacion ofrecen. Lo hemos hecho a partir del trabajo de Joan
Magretta (2002) sobre el concepto de modelo de negocio, y evaluando diversas herramientas conceptuales
relacionadas con la modelizacion de la empresa desde multiples perspectivas. Tercero, hemos
desarrollado una herramienta propia de modelizacion de ideas de negocio desde el punto de vista
financiero que ha sido implementada como aplicacion informadtica. Se trata de un simulador de
planificacion financiera de alto nivel, lo que facilita su rapida aplicacién a casos concretos; ello, no
obstante, no limita en absoluto su valor a los efectos de hacer una primera estimacion de la viabilidad y
rentabilidad de la idea evaluada. En la actualidad, los autores estamos desarrollando tres lineas de trabajo
diferentes pero complementarias, para refinar y agregar valor al método. En primer lugar, trabajamos en
la implementacion de AVIN como aplicacion informatica integrada susceptible de uso tanto en un entorno
desconectado (modo local) como a través de la red, en modo remoto; dos, hemos disefiado un formato de
curso-taller para la presentacion y practica del método a grupos reducidos; finalmente, estamos
elaborando un conjunto de materiales de apoyo (manuales, tutoriales, casos,...) sobre el método y el
conjunto de herramientas que contiene.

En cuanto a la implementacion de AVIN como aplicacion informatica hemos desarrollado por completo
el modulo de disefio del modelo numérico, ya operativo, y esta avanzado el disefio de los modulos de
disefio del modelo narrativo y de integracion. El formato del curso-taller de presentacion del método
también esta ultimado y se ha ido probando, y refinando, en sucesivas sesiones. En un préximo trabajo
haremos la descripcion del mismo, asi como de las experiencias realizadas y del feedback recibido de
¢éstas. Finalmente, hemos avanzado sustancialmente en la elaboracion de los materiales de apoyo. Por
ultimo, apuntar sin mas que las experiencias que hasta el momento hemos tenido con el método AVIN,
materializadas mediante versiones iniciales del curso-taller, han sido fundamentalmente positivas, en el
sentido de que el nivel de satisfaccion manifestada por los asistentes, asi como el de participacion en las
actividades desarrolladas durante el curso, son realmente elevados.
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