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RESUMEN

La micro, pequeiia y mediana empresa (MIPYME), a pesar de ser centro de numerosos trabajos de
investigacion, aun sigue necesitada de fundamentos estratégicos, operativos y de alianzas que le brinden
oportunidades para mejorar su competitividad. El Laboratorio Empresarial de la universidad realiza
estudios regionales dentro del Estado de Coahuila, entre ellos, el diagnostico del modelo de negocio, la
definicion de estrategias de cambio y estrategias cooperativas de innovacion, y ofrece un sitio virtual
entre la empresa y la universidad. El objetivo del trabajo es mostrar el diserio y validacion del modelo de
negocio para las MIPYME. La metodologia contempla un estudio documental y validacion con método de
expertos del modelo de negocio, asi como la indagacion empirica, mediante una encuesta a directivos de
48 MIPYME de la Comarca Lagunera. Los resultados evidencian en la estructura del modelo de negocio
relaciones positivas entre cada componente y sus elementos, y el trabajo de campo la similitud entre la
percepcion de los directivos sobre funcionamiento de la empresa y el Modelo de Negocio diseriado, asi
como contrastaciones significativas entre las variables de propuesta de valor y resultados empresariales.
La evaluacion realizada permite definir estrategias para mejorar el desemperio econémico y social de las
MIPYME.
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SMEs BUSINESS MODEL: AN ANALYSIS FROM THE
PERCEPTION OF MANAGERS OF THE LAGUNA REGION

ABSTRACT

Vast research exists with regard to Micro, small and medium enterprises (SMEs). However, SMEs still
need support when it comes to strategic- operational planning and development of alliances to improve
their competitiveness. The Business Lab performs regional studies in the State of Coahuila that includes
business diagnosis modeling, design strategies for change, design cooperative strategies for innovation
provides virtual site to connect a company and a university. The objective of this work is to show the
results achieved in the design and validation of the business model for SMEs. For the study, documental
review, expert validation and a survey of 48 Laguna Region SME managers were conducted. The results
show perceived similarities between running the business and the designed business mode. The business
model allows the definition of strategies to improve the economic and social performance of SMEs.
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INTRODUCCION

no de los graves problemas que enfrenta México es la baja competitividad de las MIPYME, que

representan mas del 90% de la oferta de empleo y de los establecimientos en los diferentes

sectores economicos del pais. En la Comarca Lagunera, esta situacidn se agrava por la
importancia que ocupan en la economia regional, en cuanto a la dindmica sectorial, la estructura
tecnologica y el acceso a los mercados nacional e internacional, en otros factores, lo cual impacta en el
crecimiento econdmico y desarrollo de la region y el estado. Algunas de las debilidades sefaladas en las
investigaciones académicas son los procederes que desarrollan en su gestion empresarial, lo que
incrementa significativamente sus posibilidades de fracaso y por ende su baja sobrevivencia (Molina et al,
2011). Morales (2011) plantea que “anunciar que se generan 200 mil empresas nuevas cada afio (en
México) produce un dulce encanto politico en una sociedad avida de mejor desarrollo econdomico”.

Apunta que de las nuevas empresas, 65% desaparece antes de dos afios, y de ellas el 50% quiebra en el
primero, 30% en el segundo. Estudios realizados por la OCDE (citado por Morales, 2011) indican que de
cada 100 empresas nuevas, solo 10 logran tener posibilidades de consolidarse en el mercado formal al
décimo afio de operacion. Los ultimos trabajos investigativos en torno a las MIPYME han permitido
lograr un mayor conocimiento de las caracteristicas y de sus relaciones con el entorno econdmico. No
obstante, ellas siguen necesitadas de fundamentos y de acciones estratégicas y operativas que, de forma
continua, pongan de manifiesto sus oportunidades y las posibles estrategias al objeto de facilitar la toma de
decisiones. En la actualidad ser competitivos es vital para el éxito de las MIPYME al constituir una
referencia de la capacidad de anticipacion y respuesta a los retos del entorno. Para mejorar su
competitividad tienen necesidad de adecuar tanto sus estrategias como su estructura organizativa y su
forma de gestion al entorno dinamico de la economia actual, lo cual supone asumir una actitud de cambio.
El apoyo de las organizaciones e instituciones externas, entre ellas la universidad, es un pilar importante.

Lograr que las MIPYME apliquen mejoras sustanciales en sus conocimientos, habilidades y capacidades
que le permitan incrementar el éxito, a través de la transferencia de herramientas, que empresas basadas
en el uso intensivo del conocimiento y tecnologia han logrado implantar, al migrar desde los viejos
modelos de administracion hacia modelos que enfatizan en la gestion del conocimiento y la innovaciéon
como principales fuentes de la competitividad empresarial, es el sustento principal del presente trabajo,
cuyo eje central es el Modelo de Negocios (MN). Un elemento importante pero generalmente poco
manejado en las MIPYME es el relacionado con el Modelo de Negocios, muchas veces enmascarado o
confundido dentro de los Planes de Negocio o dentro de los Sistemas de Emprendedores. En el afio 2010,
al dirigir a su publico a través de su web la pregunta: “;Su empresa cuenta con un modelo de negocio
establecido por escrito?” (Michavila, 2010) detectd que el 77 por ciento de los participantes respondieron
negativamente, lo cual no nos sorprende pero no deja de ser alarmante. Basicamente un modelo de
negocios nos indica de qué se trata nuestro negocio, en que se diferencia de los competidores y como va
a generar ingresos mediante sus ventajas competitivas.

Por ello, el objetivo del presente trabajo es mostrar la validacion tedrica y empirica del modelo de
negocios de las MIPYME de la Comarca Lagunera, desarrollado en el marco del Laboratorio Empresarial
de la Facultad de Contaduria y Administracion de la Universidad Autonoma de Coahuila. Los resultados
de esta investigacion, permitira identificar y medir indicadores de competitividad; fortalezas, debilidades,
asi como oportunidades para innovar sus modelos de negocios. Con su implementacion se contribuira a
una mejor formacidn de sus directivos y generar acciones colaborativas entre universidad — empresa.

Como primer aspecto, en este trabajo se presenta el marco teodrico en el cual se describen los antecedentes

que llevaron a conformar lo que es el Modelo de Negocios (MN) con que trabaja el Laboratorio
Empresarial (LE) asi como el estado del arte en este tema clave para el funcionamiento de las MIPYME.
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A continuacion se presenta la metodologia empleada para el disefio y el estudio empirico desde la
percepcion de los directivos de las MIPYME; después se presentan los resultados obtenidos de la
aplicacion de este instrumento en 48 PYME. Se finaliza con un apartado de conclusiones en donde se
describe el nivel de cumplimiento de los objetivos de la presente investigacion, limitaciones y
perspectivas.

REVISION DE LA LITERATURA

Modelos de Negocios

Existen muchas definiciones de modelo de negocio: Algunas van en la linea de “una narracion de cémo
funciona la empresa”, otras hablan de actividades y cadena de valor, las mas recientes se centran en
elecciones o respuestas a preguntas claves. Habitualmente el trabajo sobre modelos de negocio se basa en
conceptualizaciones estaticas de sus elementos y de las interrelaciones entre estos y con el exterior. No se
pueden olvidar aspectos dindmicos que resultan decisivos para el desarrollo y el éxito final de nuevos
modelos (Matarranz, 2011). La esencia de un modelo de negocio de éxito es un disefio logico, que
abarque todos y cada uno de las limites de la empresa. Un modelo de negocio de éxito es aquel que
garantiza creacion de valor para todas las partes implicadas al tiempo que mantiene el foco en la empresa.

(Zott y Amit, 2011). Un modelo de negocios consiste en un conjunto de activos, actividades y una
estructura de gobierno de los activos. El objetivo de la estrategia es incrementar la diferencia entre valor
del producto para el cliente (la disponibilidad a pagar por el producto) y el costo, estableciendo una
ventaja competitiva. La competencia en modelos de negocio, en cambio, busca construir ciclos virtuosos
y al tiempo debilitar la de los competidores. El papel de un modelo de negocio no es Unicamente
incrementar los beneficios afectando directamente el precio, volumen o coste a través de los ciclos
virtuosos que genera, sino también deteriorar y, si es posible, interrumpir los ciclos de los competidores.
(Casadesus-Masanell, 2004). Ello fundamenta la importancia de que cada MIPYME tenga bien
identificado su modelo de negocio y la diferenciacion con sus competidores.

Para Eisenmann (2011) un modelo de negocio es un conjunto integrado de elecciones caracteristicas que
especifican la propuesta tnica de valor para el cliente de una empresa y como configura sus actividades -y
las de sus alianzas- para entregar ese valor y obtener unos beneficios sostenibles. Osterwalder y Pigneur
(2010) senala que el modelo de negocio describe el fundamento l6gico de como una organizacion crea,
entrega y captura valor. Su enfoque se ha difundido en una representacion de los modelos de negocio a
través del Modelo de Negocio de Canvas: Segmentos de Clientes, Propuesta de Valor, Canales,
Relaciones con Clientes, Corrientes de Ingresos, Recursos Clave, Estructura de Costes, Actividades
Clave, Alianzas Clave. La revision en la literatura de los modelos de negocio, muestran en sus disefos,
elementos valiosos que pueden contribuir a la sobrevivencia de las MIPYME. Lamentablemente, los
modelos de negocio se perciben como un concepto académico, pero una correcta comprension puede
constituir una herramienta valiosa para la innovacion del negocio en las MIPYME.

De acuerdo con Liideke-Freund (2009), un modelo de negocio puede ser interpretado como el plano de la
logica de negocio de una organizacion. Estudios recientes, como el realizado por Puhakainen y Malinen
(2009) senalan como un factor clave que las personas que trabajan en el campo de desarrollo de las
MIPYME - ya sean profesionales, educadores, responsables politicos e investigadores — tengan
conocimientos precisos acerca de los modelos de negocio. Agregan que los modelos de negocios pueden
ser herramientas valiosas para la planificacion y la comunicacion de lo que el negocio trata, configurando
las actividades y recursos clave de tal manera que permitan la creacion y agregacion de valor.
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Es importante recalcar que Puhakainen y Malinen (2009) aseguran que los modelos negocio estaticos
pueden ser peligrosos. Los modelos de negocio existentes pueden y deben ser adaptados al contexto
estratégico de la MIPYME como un proceso dindmico y continuo; en lugar de la creacion de un artefacto,
dicho proceso debe producir varias sub estructuras en lugar de un modelo estatico.

En el trabajo, sobre la innovacion de los modelos de negocio, Chesbrough (2007) describe el valor de
integrar un modelo de negocio dinamico, argumentando la importancia de los modelos de negocio en la
formacion y crecimiento de las empresas y el papel critico de las capacidades dindmicas en la
competitividad de las empresas actuales. Por ello, se ha establecido en esta investigacion en el marco del
Laboratorio Empresarial, que el Modelo de Negocio de las PYME de la Region Lagunera debera
evolucionar a un modelo de negocio con capacidad dindmica, como respuesta a la exigencia de dichas
empresas en un entorno cambiante y de incertidumbre, como factor clave para aumentar la tasa de éxito y
competitividad del las PYME en la Comarca Lagunera. El transito hacia modelos dindmicos y especificos
para los sectores, es una de las perspectivas futuras de la presente investigacion.

Del Modelo de Calidad al Modelo de Competitividad y su Derivacién al Modelo de Negocio

Son multiples las fuentes en donde encontrar referencias a los diferentes Modelos de Calidad que existen
en el mundo empresarial: Modelo Europeo de Excelencia Empresarial, Modelo Iberoamericano de
Calidad o el Modelo Mexicano de Calidad que luego derivo en el Modelo de Competitividad. El comun
denominador de estos modelos es: primero, en su disefio siempre hay dos partes, una relacionada con lo
que uno hace -procesos facilitadores o habilitadores- y otra con los resultados que se logran; el segundo
aspecto comun es la contabilizacion del valor de cada tema y cada parte y el tercero el cumplimiento de
ctapas de trabajo para lograr la evaluacion que por lo general comprenden: entrega de un reporte o
cuestionario basico conteniendo una sintesis de los procesos de calidad de la organizacion y el cual sera
evaluado por un grupo de evaluadores y evaluacion in sitfo.

En México, de 1990 a 2007, el Modelo Nacional para la Calidad Total fue el corazon de la cultura de la
calidad y la mejora continua. A partir del afio 2008, el Premio Nacional de Calidad, evoluciona,
convirtiendo su modelo de calidad en modelo de competitividad, que pretende llevar a la empresa no
solamente a ser rentable, sino también competitiva y sustentable, mediante una estrategia holistica y
multidimensional, que debera ser desplegada a través de sus capacidades clave en base a siete impulsores
de wvalor: liderazgo, clientes, planeacion, procesos, personal, informaciéon, conocimiento Yy
responsabilidad social IMCO, 2011) A principios del 2008, el Consejo Técnico del Premio Nacional de
Calidad continué su proyecto de investigacion, con la tarea de atender las preocupaciones de los duefios
de las MIPYME dado que como sefiala el Modelo Nacional para PYMES Competitivas (IFCT, 2010),
“ellos requieren una vision simplificada de un Modelo de Negocios que les permita comprender y
enmarcar los aspectos clave de su infraestructura (costo), con su base de clientes (ingresos), a través de la
propuesta de valor”. De los modelos de calidad, el Modelo de Negocio (MN) propuesto en este trabajo,
pretende tomar las experiencias acumuladas en cuanto a la valoracion cualitativa que el empresario tiene
de su empresa para luego poderlo asociar con las mejores practicas y dar un balance cuantitativo por
aspectos. Los autores y expertos consultados, en el marco de esta investigacion, coinciden en que el
conjunto de los Modelos de Negocios analizados adolecen de una serie de aspectos que limitan o impiden
una adecuada aplicacion en al entorno de las MIPYME mexicanas.

Estas limitaciones son: la generalidad no estan disefiados para las MIPYME; la mayoria no tienen un
enfoque prospectivo sino que trabajan analizando el pasado; las preguntas que se formulan adolecen de
profundidad, alcance, cantidad y calidad; no ofrecen alternativas de solucion, sélo se enfocan al
diagndstico; son modelos estaticos; no existe un “coach” que le auxilie para hacer su autoevaluacion; no
existe una version montada sobre una plataforma en linea que le permita hacer su autoevaluacion en el
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momento y el lugar que desee; no consideran las alianzas con los agentes del entorno como importantes y
por tanto no hay presencia de la relacion universidad-empresa-gobierno en sus preguntas y concepciones;
la gestion por competencias no aparece reflejada y es una de las claves actuales para el proceso
innovador. La informacidn que aparece en la literatura cientifica como referencia y en la web son sobre el
Modelo de Negocio de Canvas lo que hace que la difusion de conocimientos y experiencias, gire en torno
a este modelo. En la revision bibliografica sobre este tipo de empresas, sélo aparece el Modelo Nacional
para PYMES Competitivas (IFCT, 2011) como extension del Modelo Mexicano para la Competitividad.

(IFCT, 2010). Este a diferencia de los otros modelos de negocios consultados es mas abarcador dado que
se formulan al empresario 100 preguntas enmarcadas en 4 temas y 17 sub-temas que permiten identificar
los aspectos clave que se requieren considerar en el funcionamiento de cualquier tipo de negocio,
independientemente de su naturaleza o dimension. Las preguntas —entendemos los autores— en su mayoria
son complejas, aunque la manera en que se formulan propicia que los empresarios puedan ir conformando
las bases para reflexionar sobre posibles brechas de desempefio en las practicas basicas requeridas para la
consolidacion de una MIPYME; y crean espacios de incertidumbre que dificultan al empresario por si
solo encontrar la mejor solucion.

Dado lo expuesto, los autores coinciden en que se debe disefiar un Modelo de Negocio propio para
nuestra region que incluya una propuesta innovadora al asociarlo con los Modelos de Calidad. Este MN
innovador debe reunir las siguientes caracteristicas: Que al igual que los modelos de calidad asigne
puntuaciones a los temas que aborde. Que de manera inmediata logre dar una calificacion al diagndstico
que se hace el empresario en su autoevaluacion (tanto si la realiza in sitto u on line). Que a partir del
diagnostico estimule al empresario a continuar profundizando en las brechas que se detectan y se le
ofrezca asesoria o coaching para mejorar su negocio. Que la autoevaluacion que implica el diagnostico
este hospedada en una web. Que sea un modelo dinamico en el sentido de que pueda irse continuamente
renovando y actualizando con las tendencias y ampliacion de la base de datos de las MIPYME y que
brinde alternativas estratégicas de solucion. A diferencia del Modelo Nacional de PYMES competitivas,
debe tener un enfoque basado en la administracion para la calidad total y ser capaz de realizar un
diagnoéstico mas integral. A diferencia de los modelos de calidad y del Modelo Nacional de PYMES
competitivas, no solo indican el “qué” sino el “como” cerrar la brecha para mejorar la competitividad.

La importancia de las alianzas, tal como se explica en el Modelo Europeo de Excelencia Empresarial
(EFQM, 2010), radica que en el mundo de hoy, cada vez mas exigente y en cambio continuo, el éxito
puede depender de las alianzas. Estas pueden establecerse con clientes, sociedad, proveedores e incluso
competidores, y se basan en un beneficio mutuo claramente identificado. Los partners trabajan juntos
para alcanzar objetivos comunes, apoyandose unos a otros con su experiencia, recursos y conocimientos,
y construyendo una relacion duradera basada en la confianza mutua, el respeto y la transparencia.

En los modelos, la innovacion puede ocurrir de manera aleatoria, espontanea y hasta circunstancial. Pero
nada mejor que una verdadera politica para que favorezca las actividades innovadoras y la interaccion
entre los actores mas importantes del proceso dinamico de la innovacion a nivel territorial. La tendencia
actual apunta hacia la competitividad a través de la innovacion y esta se da con apoyo de los agentes de
los sistemas regionales de innovacion: la universidad como fuente generadora de ideas para la innovacion
y productora de conocimiento, la empresa lugar donde se produce la innovacién, se generan nuevas
oportunidades de negocio, y el gobierno como facilitador y regulador de condicionantes y factores del
entorno, creando ambientes de crecimiento y competitividad y proporcionando incentivos fiscales y
financieros, todo lo cual contribuye a impulsar el crecimiento econdémico y el desarrollo sostenible de la
region. En la investigacion se asumen las alianzas dentro del modelo de Triple Hélice que establece a la
universidad como centro, con actividades de investigacion y desarrollo tecnolégicos basadas en principios
académicos; a la industria como proveedora de demanda de los clientes sobre la base de sus actividades
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comerciales, asi como la investigacion y desarrollo para generar nuevas oportunidades de negocio; y al
gobierno —con una presencia final para facilitar la aplicacion de las estrategias de mejora- y como gestor
de condiciones politicas y marco regulador apropiado para generar entornos de crecimiento. Ello sustenta
la necesidad de redisefiar un Modelo de Negocio, con una adaptacién propia para la region y para las
MIPYME, que incorpore desde una perspectiva innovadora, su asociacion con los modelos de calidad y
que tenga una vocacion de cooperacion y alianzas en el marco de la Triple Hélice, considerando la
relacién Universidad-Empresa-Gobierno como agentes que participan activamente y de apoyo, con
estrategias cooperativas ¢ innovadoras relacionadas.

Al igual que el Modelo Nacional para PYMES Competitivas, el Modelo de Negocio que se ha
estructurado tiene como premisas que la clave del éxito de la estrategia se encuentra al interior de la
organizacion, en el manejo de sus recursos y capacidades, ya sean humanos, materiales, financieros o de
conocimiento; la generacion de ventajas competitivas que sustentan la competitividad y el desarrollo.

METODOLOGIA

La estrategia de investigacion aplicada articula métodos cuantitativos y cualitativos, a través de diferentes
fases: una vez fijados los objetivos de la investigacion, en una primera parte se expone la estructura del
modelo de negocio disefiado y su validacion; y en una segunda parte, los resultados del trabajo empirico
realizado, como validacion del MN, que abarca estructura de la muestra, la descripcion de las variables y
la seleccion de las técnicas estadisticas en el proceso de analisis de la informacion disponible.

Los componentes del modelo de negocio seleccionados se obtuvieron a partir de una amplia consulta de
modelos de competitividad y de calidad, (IMCO, 2011; IFCT, 2011; EFQM, 2010; FUNDIBEQ, 2011;
Gutiérrez, Pifién y Sapién, 2011; Jennings y Beaver, 1997, tanto en revisiones bibliograficas mexicanas
como internacionales. Se consultaron ademas los criterios y opiniones de empresarios exitosos y
académicos de la region, en calidad de expertos (30 en total), con lo que se alcanza una adecuada validez
de constructo y contenido. Para comprobar la concordancia de los expertos entre los componentes y sus
28 variables se empled el Test Exacto de Fischer recomendado para frecuencias minimas esperadas
inferiores a 3 en lugar de Spearman o Yates. El trabajo de campo para conocer la percepcion de los
empresarios acerca de su modelo de negocio, se realizd con la aplicacion del cuestionario, online o
mediante entrevistas estructurada a 48 directivos de MIPYME, de los sectores industria, comercio y
servicios, de la Comarca Lagunera. La aplicacion del cuestionario se realizo de julio a septiembre, 2012.

Estructura de la Muestra de la Indagacién Empirica

La muestra fue disefiada mediante la consulta de estadisticas oficiales, considerando a la poblacion real de
las MIPYME de acuerdo al sector industrial, construccion, comercio y servicios. El disefio general de la
muestra se fundamenta en los principios del muestreo estratificado en poblaciones finitas. Para ello, se
definieron los criterios de estratificacion en funcion de los objetivos del estudio, de la informacion
disponible, de la estructura de la poblacion y de los recursos disponibles para la realizacion del trabajo de
campo. Como primer paso se cred una variable nueva a partir de la variable sector codificada en (1:
industria, 2: comercio y 3: servicios) denominada “ponderacion” sustituyendo los valores por el cociente
entre el paso de la muestra real sobre el de la poblacion. Asi, por ejemplo para industria que en la
encuesta (muestra real) representa un 50,0%, y en la poblacion su peso es de 13,70%, cada caso debe
ponderar por 0,27 que es el cociente entre el peso de la encuesta sobre el de la poblacion. Con sustento en lo
anterior, se conform6 una muestra de 48 MIPYME de la Comarca Lagunera de los sectores: industrial comercio y
servicios, distribuidas tal como se muestra en la Tabla 1.
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Operacionalizacion de las Variables

En Anexos 1y 2 se muestran las definiciones conceptuales de las variables dependientes o Componentes
y las de las variables independientes o Elementos, respectivamente. Bajo los 5 componentes quedan
agrupados los 28 elementos que permiten la operacion del Modelo de Negocios y la valoracion de la
hipotesis H;. En la Tabla 2 se muestran las definiciones para valorar las hipotesis H, y Hj,

Tabla 1: Sectores Economicos de la Muestra PYME en la Comarca Lagunera

Sectores Econémicos Frecuencia Porcentaje Porcentaje Vilido
Validos Industria 22 45.8 45.8
Comercio 10 20.8 20.8
Servicio 16 334 334
Total 48 100.0 100.0

Numero total de empresas se eleva a 48 en los sectores que indica la Tabla 1, de las cuales el 49% representa a las microempresas, el 37% a
pequerias empresas y el 15% medianas empresas.

Tabla 2: Definiciones Conceptuales de las Variables Empleadas

Preguntas del

Variables Nombre de la Variable cuestionario Definiciones Conceptuales
asociada
) ) Innovacion El Introdurccvlon de nuevos o mejorados productos/servicios
Variable dependiente en los wltimos tres aflos.
E9 Retencion de clientes
E22 Comportamiento de ventas.
Variables Independientes Resultados del Negocio E23 léacturacmn.' de utilidades d s dei
E24 Comportamiento de utilidades después de impuestos en
ultimos tres afios.
E27 Grado de satisfaccion de clientes.
Utilidades E24 Comportamiento de utilidades después de impuestos en

ultimos tres afios.

Costos Variables: materia prima; fletes y acarreos de

E19 materia prima; combustibles y lubricantes; mantenimiento
y conservacion; fletes y acarreos de productos terminado;
contratos preferenciales; apoyos a concesionarios.

Costos fijos: rayas; sueldos; IMSS, SAR ¢ INFONAVIT;
E20 depreciaciones; gastos de administracion; gastos de
ventas; otros gastos de fabricacion.

Las estrategias financieras para un largo plazo
comprenden: inversion, estructura financiera y
conservacion y/o reparto de beneficios. Las estrategias
financieras, que se aplican a un corto plazo son acerca del
capital de trabajo, el financiamiento corriente y la gestion
del efectivo.

Variable Dependiente

Control de Costo y

Variables Independientes Estrategia Financiera

E21

Elaboracion propia con el consenso de expertos y una adecuada validez de contenido y confiabilidad. La estructuracion de Resultados del
Negocio a partir de la integracion de las cinco variables mostradas se fundamenta en una decision consensuada de los autores.

El instrumento —bajo el formato de Modelo de Negocio— se estructura en dos bloques. En el primero se
solicitan de la empresa datos relativos a su antigiiedad, sector de actividad y nimero de empleados. En el
segundo bloque se le pregunta al empresario su percepcion acerca de su Modelo de Negocios mediante
una encuesta que se corresponde con los 5 componentes y los 28 elementos.

Hipotesis

La primera hipdtesis que se formula se presenta como hipotesis de trabajo (H;) y trata de determinar si
hay diferencias que impidan asociar a los elementos con sus correspondientes componentes del modelo de
negocio, segun las respuestas de los Expertos. La decision de aceptar o rechazar la H; viene definida
por: si el valor del Test Exacto de Fisher es > 0,05 se acepta la Hy, de lo contrario se rechaza esta
hipoétesis y no hay asociacion entre componente — elemento.
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H, “Las respuestas de los expertos acerca de la asociacion componente-elemento no es homogénea”, o
sea hay diferencias entre las respuestas de los expertos.

La segunda hipoétesis que se formula se presenta como hipotesis de trabajo (H,) y trata de determinar si la
Innovacién (definida como Introduccion de nuevos o mejorados productos/servicios) tiene relacion con
los resultados empresariales segin la percepcion de los empresarios encuestados. Los resultados
empresariales se agrupan por las siguientes variables: Resultados en ventas; Grado de satisfaccion de
clientes; Retencion de clientes; Facturacion y Utilidades.

H,: La introduccion de nuevos y mejorados productos y servicios tiene relacion con los resultados
empresariales.

La tercera hipotesis que se formula se presenta como hipotesis de trabajo (H;) y trata de determinar si el
adecuado control de los costos, tanto fijos como variables asi como la adecuada estrategia financiera
tienen relacion o viene asociada con las utilidades, seglin la percepcion de los empresarios encuestados.

H;: El adecuado control de los costos y una estrategia financiera definida si tiene relacion con las
utilidades

La decision de aceptar o rechazar las dos anteriores hipotesis de trabajo viene definida por: si el valor de
Chi Cuadrado > 0,05 para un oo = 5% 6 > 0,10 para un o = 10% se rechazarian las hipétesis de trabajo H,

YH3.

Analisis Estadistico de los Datos

El tratamiento estadistico busca entender la relacion o asociacion de una serie de variables independientes
en los resultados y permanencia del funcionamiento y competitividad de las MIPYME. En este sentido,
Sampieri, Fernandez, Baptista, et al (2003) plantea “la utilidad y el propoésito principal de los estudios
correlacionales cuantitativos son saber como se puede comportar un concepto o una variable conociendo
el comportamiento de otras variables relacionadas”. El procesamiento de datos se realizo con estadigrafos
descriptivos y la contrastacion de variables cualitativas mediante estadistica no paramétrica por medio
de la prueba de Kruskal-Wallis; previamente se comprobo la aleatoriedad de la muestra por la Prueba de
Rachas y la normalidad de las variables por el estadistico de contraste prueba de Kolmogorov-Smirnov,
para una muestra.

RESULTADOS

Estructura del Modelo de Negocio

Listados los componentes y elementos del Modelo de Negocio, en base a la revision documental y el
analisis de la revision de literatura, se aplico a los 30 expertos, integrados por académicos y directivos
empresariales, una encuesta en escala de Likert para conocer sus criterios acerca de la asociacion entre
Componente-Elemento, con el fin de validar la primera hipotesis que indica que:

H, “Las respuestas de los expertos acerca de la asociacion componente-elemento no es homogénea”, o
sea hay diferencias entre las respuestas de los expertos.

Al analizar las respuestas de los expertos nos encontramos que entre el 80 y 100% de las casillas tienen

una frecuencia esperada inferior a 5 cuando las frecuencias minimas esperadas debieran estar en el rango
de 0.07 a 0.17 y que ademas la muestra es pequefla. Para frecuencias minimas esperadas inferiores a 3 se
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debe emplear el Test Exacto de Fisher. En la Tabla 3 se muestra a manera de ilustracion, el tratamiento
estadistico de uno de los 28 elementos dada la limitacion de extension del trabajo.

Tabla 3: Vista Parcial de la Respuesta del Test Exacto de Fisher Como Ejemplo Para Uno de los
Elementos o Variables Independientes

Elemento E1: Innovacién Valor Gl Sig. Asintotica Sig. Exacta
Pruebas de Chi -cuadrado (Bilateral) (Bilateral
Chi cuadrado de Pearson 1.100 6 982 .986
Razon de verosimilitudes 1.137 6 980 986
Estadistico exacto de Fisher 1.830 .986
No. de casos validos 30

El elemento considerado en el ejemplo es el EI: NUEVO (;Ha introducido nuevos y mejorados productos en los ultimos tres aios?) que se
corresponde con el componente PROPUESTA DE VALOR. Los 30 expertos han respondido que Fisher es 0,986>0,05 por lo que no hay razon
estadistica alguna para rechazar Ho ya que siempre es cercano a 1, muy adecuado. Se recuerda que el Test Exacto de Fisher no involucra la
necesidad de calcular un Chi cuadrado para contrastarlo con un P de Tabla.

Este procedimiento se aplica para todas las variables. Los célculos ampliados del valor del Estadistico
Exacto de Fisher en la Tabla 4 evidencian que podemos aceptar como validas la asociacion de los 28
elementos (variables independientes) con sus respectivas 5 componentes (variables dependientes).

Tabla 4: Estructura del Modelo de Negocios Para MIPYME

Estadistico exacto de

Propuesta de Valor Fisher Sig. Exact:
Elementos Puntos Bas: isher Sig. kxacta
200 Puntos o ¢ Bilateral
El Innovacion 90 0,986
E2 Cadena de valor 30 0.759
E3 Recursos no sélo financieros 30 0,958
E4 Regulaciones sociales y medio ambientales 20 0.759
E5 Producto/servicio competitivo 20 0,986
E6 Negocio competitivo 10 0,958
Cliente
300 Puntos
E7 Seleccion de clientes 60 0.759
E8 Adquisicion de clientes 90 0,958
E9 Retencion de clientes 100 0.986
E10 Crecimiento de clientes 50 0,986
Alianzas
100 Puntos
Ell Alianzas verticales 50 0,958
El12 Alianzas institucionales 50 0,986
Ejecucion de la Propuesta de Valor
200 Puntos
E13 Calidad 80 0,986
El4 Trabajo en equipo 30 0,958
E15 Capacitacion basada en competencias 30 0.759
El6 Planeacion en su empresa 10 0,986
E17 Cultura organizacional 20 0.759
E18 Competencias directivas 30 0,958
Resultados del Negocio
200 Puntos
E19 Identifica costos variables 10 0,958
E20 Identifica costos fijos 10 0,986
E21 Estrategia financiera definida 10 0,986
E22 Resultados en ventas 30 0,986
E23 Facturacion 30 0.759
E24 Comportamiento de utilidades después de impuestos 20 0,986
E25 Evolucién del empleo 10 0.759
E26 Porciento de exportacion 10 0,958
E27 Grado de satisfaccion de clientes 40 0.759
E28 Grado de satisfaccion de empleados 30 0,986

Se destaca que es un Modelo de Negocios basado en los principios de la Calidad Total y es por ello que se le asigna puntuacion a los
componentes y elementos. Para la determinacion de los puntajes asignados a cada Componente se tomaron como referencias los valores que se
le asignan a los Modelos Europeo de Excelencia Empresarial y el Iberoamericano de Calidad asi como a partir de la propia experiencia de los
autores y expertos, también se establecio cierta preponderancia sobre aquellos elementos que aportan a la capacidad innovativa de las firmas y
al componente cliente que es clave ya que crea la necesaria sinergia con el componente Propuesta de Valor. Fisher que es el estadistico de
contraste es cercano a 1, muy alejado de 0,05 por lo que se puede afirmar la absoluta asociacion componente-elemento.
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Estudio Empirico

Aspectos socio-demograficos: El promedio de empleados de las empresas estudiadas en el afio 2011 es
de 48 elevandose en el 2012 a 60 con una tendencia en el 2013 de llegar a 75. Las empresas llevan como
promedio funcionando 3.5 afios; el 70% de estas tienen un control familiar y el 60% se han constituido
como sociedad mercantil. Los gerentes que respondieron la entrevista llevan alrededor de 13 afios en ese
cargo y el nivel promedio de la ensefianza que cursaron es de estudios universitarios.

Relaciones Componentes - Elementos del Modelo de Negocio

La Tabla 5 presenta las diferentes relaciones de los componentes Propuesta de Valor, Clientes y Alianzas
con sus respectivos elementos -a través de la interpretacion de las medias de las respuestas dadas por los
empresarios-.

Tabla 5: Medias de Diez Elementos Que Integran los Componentes Propuesta de Valor, Clientes y
Alianzas

Componente I . Componente I1 . Componente 111 .
Propuesta de Valor Media Cliente Media Alianzas Media
(E1) Innovacion 8.08 (E7) Seleccion de clientes 8.10 (E11) Alianzas verticales 7.62
(E2) Cadena de valor 7.27 (E8) Adquisicion de clientes 8.87 (E12) Alianzas institucionales 4.54
(E3) Recursos no solo financieros 7.27 (E9) Retencion de clientes 8.15
(E4) Regulaciones sociales y 840  (E10) Crecimiento de clientes 8.10
ambientales

Los resultados en Tabla 5 indican que los empresarios otorgan un alto valor en el Componente I al elemento “Regulaciones sociales y medio
ambientales” e ”’Innovacion”, en el Componente 2 “Adquisicion de clientes” y en el Componente Ill a las “Alianzas verticales * con clientes y
proveedores. Elaboracion propia a partir del procesamiento de las respuestas de los empresarios.

El Componente I “Propuesta de Valor”, enfatiza todo lo relacionado con la capacidad innovadora de una
empresa y qué la distingue o diferencia de sus competidores. Dentro de la literatura sobre el cambio
tecnologico una de las lineas de investigacion mas importantes es la que estudia la relacion entre la
capacidad innovadora empresarial y sus resultados economicos (Griliches, 1979). Se aprecia que las
medias mas altas se corresponden con los elementos “Innovacion” y “Regulaciones sociales y medio
ambientales”, este ultimo elemento estd determinado por factores externos de caracter legal en su
mayoria. Se detectan bajos valores en los elementos “Cadena de valor con mercadotecnia, venta y
logistica” y en E3, “Tiene definidos recursos no solo financieros para su ventaja competitiva” la
deteccion de estas brechas abre un camino para trazar estrategias de actuacion que potencien soluciones a
estos dos elementos de la Propuesta de Valor.

La columna del Componente II “Cliente” de la Tabla 5 muestra que las medias mas altas se corresponden
con el elemento E8, “Adquisicion de clientes” y la mas baja con el E10, “Crecimiento de clientes”. El
elemento E7, Seleccion de clientes —muy bajo— viene asociado al concepto de tener un publico de
clientes que le conviene al empresario en el sentido de que a ellos le interesa lo que hace el empresario y
viceversa, la idea general es que la empresa no debe seleccionar un cliente que a la larga le dara pérdidas.
El elemento E10, Crecimiento de clientes —también bajo— es una de las claves de la supervivencia de las
empresas y se vincula al concepto de identificar nuevos espacio de mercado. Estos cuatro elementos han
sido tomados del cuadro de mando integral en su perspectiva de procesos y segun (Kaplan y Norton,
2004) son ellos los que dan una propuesta de valor diferenciadora.

Nuestro modelo también incorpora las especificidades de dos grandes tipos de alianzas, manifestada a
través de lo que se conoce como la alianza vertical con clientes y/o proveedores y la alianza institucional
con centros tecnologicos y/o universidades (Hagedoorn, 1993, Arora y Gambardella, 1990, Bailetti y
Callahan, 1992 citado por Santamaria, 2007). Finalmente, tal como se pronosticaba la Tabla 5 en la
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columna correspondiente al Componente III Alianzas, revela que la media del elemento E12 “Alianzas
institucionales” es muy baja, aqui se consideran las municipalidades, entidades gremiales, centros
tecnologicos, universidades y fundaciones. Las alianzas universidad-empresa-gobierno bajo un esquema
de Triple Hélice puede impulsar el desarrollo de la region dado que se pueden lograr: PYME maés
emprendedoras y con proyeccion internacional, impulsar a la universidad a realizar sus investigaciones e
innovaciones en correspondencia con la demanda que el sector empresarial y la Iniciativa Privada.

La promocion de las alianzas institucionales coadyuvara a incrementar su desarrollo y competitividad al
trabajar estrechamente vinculados a la universidad y el gobierno mediante la sinergia que produce este
modelo, la evidencia presentada en este trabajo es completamente congruente con la teoria instrumental
de los grupos de interés (Hillman y Keim, 2001; Waddock y Graves, 1997, citado por Surroca,
2006)segun la cual la habilidad de los directivos para gestionar adecuadamente las relaciones con grupos
de interés como los trabajadores, los clientes, los proveedores y la comunidad determinaran el éxito
econdémico de la empresa. Ocupar la universidad y la iniciativa privada en estas cuestiones facilita la
creacion de empleos y por ende aumenta el nivel de seguridad y el atractivo de inversion de nuestra
region y finalmente lograr utilizar la ciencia y la tecnologia para la innovacion y diversificacion de
productos. Los resultados del Componente IV “Ejecucion de la Propuesta de Valor”, disefiado en el
Modelo de Negocio, Tabla 6, indican que el elemento calidad toma valores extremos dado que el 38% no
cuentan con certificacion de calidad en sus procesos y un 32% considera que si lo tienen, de aqui se
desprende un estudio posterior que precise mas estas disparidades.

En cuanto al tema del trabajo en equipo representado por la pregunta “Participan los equipos en la toma
de decisiones de su organizacion” el 36% considera que tienen una alta participacion y el 15% la
considera baja. La Planeacion es un aspecto considerado bajo dado que el 62% planea el trabajo en el
periodo de un afio, llegando al extremo que un 18% reconoce que lo hace s6lo semanalmente. En cuanto a
la cultura de la organizacion el 40% la considera que esta orientada al mercado y un 25% es por “orden y
control que emana del Jefe de la empresa” Finalmente, la Tabla 6 muestra los resultados de las diferentes
relaciones de los elementos del Componente V “Resultados del Negocio

Tabla 6: Medias de las Respuestas de Empresarios en los Componentes IV Ejecucion de la Propuesta de
Valor y V Resultados del Negocio

Componente IV Componente V
Ejecucion de la Propuesta de Valor MEDIA Resultados del Negocio MEDIA
(E13) Calidad 5.50 (E21) Estrategia financiera definida 7.25
(E14) Trabajo en equipo 7.21 (E22) Comportamiento en ventas 7.53
(E15) Capacitacion basada en competencias 6.54 (E23) Facturacion 7.75
(E24) Comportamiento de utilidades después de impto. 7.54
(E25) Evolucion del empleo 7.06
(E26) Porciento de exportacion 5.67
(E27) Grado de Satisfaccion de clientes 8.42
(E28) Grado de satisfaccion de empleados 8.17

La Tabla 6 contribuye a reflexionar algunos aspectos en que surge algun grado de contradiccion, dado que plantean un alto grado de
satisfaccion de sus clientes (E27) frente a una baja calidad de su producto/servicio (E13) dado que es poco probable que con baja calidad se
pueda encontrar una buena satisfaccion de los clientes. La baja exportacion es un comun denominador que requiere se le disefien estrategias
para su incremento.

Contrastaciones de Variables Cualitativas

La primera parte se oriento a verificar la relacion existente entre las variables cualitativas, con escala de
Likert, seleccionadas del componente propuesta de valor y resultados empresariales de las MIPYME, es
decir entre los elementos: E1, Innovacion contra E22, Resultados en ventas; E9, Retencion de Clientes,
E27, Grado de satisfaccion de clientes, E23 Facturacion y E24 Comportamiento de utilidades después de
impuestos. Para ello se formula la Hipotesis ntimero dos:
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H,. La introduccion de nuevos y mejorados productos y servicios tiene relacion con los resultados
empresariales.

La Tabla 7 muestra la matriz con los datos que permiten en posteriores analisis medir la significacién que
existe entre la Innovacion y los elementos: resultados en ventas, grado de satisfaccion de clientes y
retencion de clientes, facturacion y el comportamiento de las utilidades después de impuestos en toda la
muestra, independientemente del tamafio de esta. Se considera que estos cinco elementos tienen
correspondencia directa con los resultados empresariales. Se ha adoptado partir de respuestas mas
generales, sin diferenciarlas por sector y tamafio para en funcion de estas generalidades ir conformando
posteriormente determinadas estrategias que luego se puedan ir particularizando por sectores y tamafios.
Entendemos que es un adecuado enfoque el trabajar de lo general a lo particular.

Tabla 7: Tabla Innovacion Contra Resultados

Elementos .
Que Miden E22 Resultados en EZ? Gra‘d'o de . E9 Retencion de £24 C't?mp ortamlent,o
Satisfaccion de E23 Facturacién R de Utilidades Después
los Ventas . Clientes
Clientes de Impuestos
Resultados
Baja  Med Alta Baja Med Alta Baja Med Alta Baja Med Alta Baja Med Alta
Innovacion
Rect Rect Rect Rect Rect Rect Rect Rect Rect Rect Rect Rect Rect Rect Rect
Baja 0 1 1 0 1 1 0 1 1 0 1 1 1 0 1
]15 Media 2 13 4 2 11 7 2 14 4 0 12 8 3 14 3
Alta 2 12 12 0 10 16 1 12 13 1 9 16 0 16 10

La introduccion de nuevos y mejorados productos se identifica mediante el Elemento E1: Innovacion. Se presenta una comparacion uniendo
empresas de diferentes tamarios, para obtener un resultado primario general de la muestra.

A continuacion se comprueba la aleatoriedad de las variables empleando la prueba de rachas. Como la
significacion es > 0,05 hay aleatoriedad y por tanto se puede seguir trabajando estadisticamente. La
Tabla 8 muestra que el valor calculado de K-S se mueve en un rango entre 2,397 y 2,138 y el valor de la
significancia es para todas las variables menor de 0,05 que es el valor de la significacion para un o = 5%.
Al ser asi podemos concluir que estas variables no siguen una distribuciéon normal por lo que no se le
pueden aplicar los estadisticos de pruebas paramétricas.

Tabla 8: Comprobacion de la Normalidad de las Variables. Estadisticos de Contraste- Prueba de
Kolmogorov-Smirnov Para una Muestra

E24
Comportami- E21
E1l £22 E27 G rad?' de E9 Retencion E23 ento de Estrategia
. Resultados Satisfaccion . ‘r - . .
Innovacion . de Clientes Facturacion Utilidades Financiera
en Ventas de Clientes p .
Después de Definida
Impuestos
Z de Kolmogorov-
. 2,397 2,138 2,245 2,363 2,266 2,412 1,750
Smirnov
Sig. asintGt. 000 000 000 000 000 000 004
(bilateral)
Comprobado a través de SPSS en la ruta Analizar-pruebas no paramétricas-KS de una muestra porque estamos analizando todas las variables

en conjunto. Si el Sig.es menor de 0,05 se puede afirmar que los datos no proceden de una distribucion normal

La comprobacion de la Hipdtesis H; se presenta en la Tabla 9 en la cual se mide el efecto que tiene la
introduccion de nuevos y mejorados productos (E1) en los resultados empresariales caracterizados estos
por los elementos E22; E27; E9; E23 y E24; hemos formulado que:
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Tabla 9: Innovacion Contra Resultados del Negocio

(E1) E22 Resultadosen L2 Grado de E9 Retencién de . E24 Comportamiento
INNOVACION Ventas Satisfaccion de Clientes E23 Facturaciéon de Utilidades Después
Clientes de Impuestos
Chi-cuadrado 2,784 3,953 1,614 4,608 4,784
Gl 2 2 2 2 2
Sig. asintotica 249 ,139 446 ,100 ,091 *

Elaboracion propia por medio del SPSS para pruebas no paramétricas. Estadisticos de contraste: Prueba de Kruskal-Wallis para tres
elementos. Variable de agrupacion El Innovacion. Precisando un valor de la significacion con a = 5%, P >0,05 (**) y o = 10%, P>0,10 (*).

Por extension podemos concluir que la innovacidn en las empresas estudiadas, no tiene relacion con el
nivel de las ventas, la satisfaccion, la retencion de clientes y la facturacion, aunque si con las utilidades.
Por tanto no hay evidencias para rechazar Hy en 4 de las 5 variables. Esta misma prueba pero tomando
como variable de agrupacion los Sectores Economicos da como resultado -en el elemento Retencion de
Clientes- una significacion de ,042<0,05 lo que se interpreta como que la introduccion de nuevos o
mejorados productos o servicios (Innovacion) no tiene ninguna influencia en la retencion de clientes
independientemente del sector economico que hemos contemplado, o lo que es lo mismo que decir que
los clientes que se mantienen fieles a la empresa (los retenidos, E9) no lo hacen precisamente porque la
empresa sea innovadora. Otro de los analisis realizados se corresponde con la determinacion de la relacion
existente entre los tres aspectos de control financiero (E19; E20; E21) que se valoran en el Modelo de Negocio y el
comportamiento de las utilidades después de impuestos (E24), Tabla 10. Se habia formulado la Hipdtesis tres con el
siguiente planteamiento:

H;: El adecuado control de los costos y una estrategia financiera definida si tiene relacion con las
utilidades

Tabla 10: Control de Costos y Estrategia Financiera Contra Utilidades

Aspectos Financieros Contra Utilidades

(Tiene identificados los costos variables de su empresa? 0.409
Mano de obra directa >
E19 - Identifica costos variables ¢;Tiene identificados los costos variables de su empresa? 0.803
Insumos directos >
. Tiene identificados los costos variables de su empresa? 0.562
Costos variables indirectos i
;Tiene identificados los costos fijos de su empresa? 0335
Produccion i
(Tiene identificados los costos fijos de su empresa? 1
. . Comercializacion
E20 - Identifica costos fijos ;Tiene identificados los costos fijos de su empresa? 0.58
Administracion >
;Tiene identificados los costos fijos de su empresa? 0.453
Financieros ’
E21 - Estrategia financiera definida | ;Tiene estrategia financiera definida? 0,04(**)

Desarrollado a través de Kruscal-Wallis para muestras independientes. Variable de agrupacion: Utilidades. Se aprecia que en los primeros siete
aspectos de control no existe una adecuada asociacion, pero en cuanto a la estrategia financiera 0,05>0,04 indica con un 5% de error la
asociacion entre la estrategia financiera y las utilidades

La interpretacion de los resultados indica que los empresarios perciben que el tener identificados los
costos, tanto fijos como variables no tiene ninguna asociacion con el comportamiento de las utilidades; en
cambio, si existe relacion entre la estrategia financiera definida (E21) y el comportamiento de las
utilidades (E24), esta asociacidon es tratada en (FCA-UNAM, 2012) que plantea “que una adecuada
proyeccion de los estados financieros debe permitir analizar los efectos que el plan financiero tendra en
las utilidades previstas y en varias razones financieras”. Una segunda parte del andlisis de los datos es
mostrada a través de estadisticos descriptivos de medias y frecuencias relacionados con elementos que en
el Modelo de Negocios se identifican con la pregunta: (a) jen qué reside la ventaja de su
producto/servicio en relacion con la competencia?; (b) ;en qué se diferencia su negocio con respecto a la
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competencia?; (¢) ;jcuenta su empresa con una planeacién y/o metas para lograrlas en qué periodos de
tiempo”. En las Figura 1 y Figura 2 se muestran los resultados obtenidos de la opinion de los empresarios
respecto a su apreciacion acerca de lo que entienden impulsa a su empresa a ser competitiva, al
preguntarsele sobre dos elementos que conforman sus Propuestas de Valor: ES, “Las ventajas de sus
productos/servicios con respecto a los competidores reside en” y E6, “La diferencia de su servicio reside

2

cn .

Figura 1: Opinion de los Empresarios en Porcentaje Respecto a la Ventaja de su Producto/Servicio en
Relacion con la Competencia

Disefio

Proteccion Medio Ambiente
Marca

Innovacion Permanente
Servicio Post Venta
Garantias

Plazo de Entrega
Exclusividad

Precio

Calidad

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Elaboracion propia a partir de las respuestas de los 48 empresarios, independientemente del tamario de la empresa y el sector

Las brechas las identificamos en los items disefio, proteccion al medio ambiente, Marca, innovacion
permanente, Servicio post venta, garantias y plazo de entrega; que deben estar presentes en este tipo de
empresas para ser mas competitivas. Desde luego que la ausencia de temas relacionados con el medio
ambiente puede tener un impacto negativo entre clientes que propenden este tipo de cultura.

Figura 2: Opinion de los Empresarios en Porcentaje Respecto a en Qué Reside la Diferencia de su
Negocio con la Competencia
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Elaboracion propia a partir de las respuestas de los 48 empresarios, independientemente del tamario de la empresa y el sector.

Es lamentable el poco uso de las TICs en estas MIPYME de la Region Lagunera, asi como el no tener
dentro de los atributos o items el tema de la Investigacion + Innovacion, aunque todos entienden que
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introducen nuevos y mejorados productos lo que indica que no asocian este introduccion con el tema de
Innovacion. En el Componente IV “Ejecucion de la propuesta de valor” se encuentra el elemento E16
“Cuenta su empresa con una planeacion en los periodos de”, se destaca que al igual que en la encuesta
realizada a las 48 MIPYME de tres sectores economicos, en este caso el 70% de los empresarios
entienden que planifican su actividad a corto plazo -periodos de un afio-, esto implica que no hay
planeacion ni estratégica ni tactica sino operativa lo que a larga puede representarle a la empresa serios
problemas en el mantenimiento adecuado de su funcionamiento (Figura 3).

Figura 3: Planeacion Que Se Realiza en la MIPYME
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La figura muestra claramente que las dos alternativas de planeacion mas utilizadas por los empresarios encuestados son periodos y/o metas a
conquistarse semanalmente y en un plazo de un ano, lo que reafirma una deficiente planeacion estratégica y tactica. Elaboracion propia a partir
de las respuestas de los 48 empresarios, independientemente del tamario de la empresa y el sector.

CONCLUSIONES

Hemos querido en esta primera presentacion de resultados del Modelo de Negocio partir de las respuestas
mas generales, sin diferenciarlas por sector y tamafo para en funcion de estas generalidades ir
conformando posteriormente determinadas estrategias que luego se puedan ir particularizando por
sectores y tamafios. Entendemos que es un adecuado enfoque el trabajar de lo general a lo particular.

El Modelo de Negocio se caracteriza por una solucidon innovadora al combinar los principios de los
Modelos de Calidad con los Modelos de Negocio auxiliados por un Sistema de Informacion creando un
procedimiento original que permite no sélo diagnosticar la situacion de la PYME sino que se le brindan
alternativas estratégicas y se le ofrece al apoyo mediante “coaching” por parte de alumnos y profesores de
nuestra facultad. En muchos casos de innovacidn la clave no esta tanto en el propio producto como en un
nuevo modelo de negocio que lo sustente, por tanto la entrevista directa al empresario (o al este acceder a
nuestra web) logra que €l exponga como hace o percibe su labor de direccion y como ¢él aprecia que estd
su empresa en relacion a los pardmetros que parecen ser comunes en las organizaciones, mismos que
nuestro Modelo de Negocio los tiene establecidos, siendo este el punto de referencia que empleamos
para calificar el grado de similitud que existe entre la percepcion del empresario y nuestro modelo. Es por
ello que afirmamos que el nuestro es una guia para evaluar el Modelo de Negocio de una MIPYME bajo
los conceptos y premisas de los Modelos de Calidad. Evidentemente que la percepcion que el empresario
nos brinda con sus respuestas puede estar alejada de su realidad tangible y es por ello que se debe pasar a
un segundo nivel donde se logre contrastar de manera objetiva qué tanta distancia hay entre su
percepcion y la realidad, esto tltimo es tema de continuacidn de esta actividad cientifica y el foco central
del trabajo de Laboratorio Empresarial que estamos disefiando.
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Afirmamos —de manera general- que se detectan fallos en aspectos claves para la estabilidad de las
empresas que vienen relacionadas con problemas en la cartera de clientes, manifestada por bajos
resultados en la seleccion y crecimiento de estos, el no tener aun definido segmentos de clientes que se
sientan atraidos por su empresa ocasiona que no se pueda definir una estrategia de actuacion hacia ellos y
por tanto sea dificil que se puedan convertir en clientes fijos. Se observan bajas alianzas verticales y casi
nulas en las institucionales: las alianzas con proveedores y clientes son la clave de los negocios de éxito,
insuficientes alianzas impediran incursionar en nuevos escenarios, disminuir riesgos y eliminar
competidores asi como alcanzar economias de escala.

Se detectan ademas problemas con la calidad y un bajo trabajo en equipo, a todo se une que la planeacion
se realiza con generalidad para periodos de un afio. La pobre estrategia financiera da como resultado que
ella no tenga correspondencia con las utilidades. No se considera el tema de proteccién ambiental como
prioritario ni tampoco el uso de las TICs y mucho menos de la Investigacion e Innovacion, aunque
generalmente todos los empresarios plantean su positiva introduccion de nuevos y mejorados productos y
servicios, todo hace pensar que existen errores conceptuales en lo que realmente es la innovacion. El
entender que so6lo sus recursos financieros le daran la ventaja competitividad pudiera implicar no darle la
debida atencion a otros recursos como son su capital o recurso humano, o sus recursos tecnologicos o
ignorar que las relaciones y alianzas son recursos muy necesarios y de alto impacto.

Actualmente se brinda un Servicio cientifico técnico permanente de la universidad para el diagndstico,
con enfoque de administracion estratégica, del Modelo de Negocio de las PYME, en linea o presencial,
que identifica las areas de oportunidad que contribuyen a incrementar de forma sostenible su
competitividad y fomentar la cultura de la innovaciéon y la cooperacion, mediante el disefio de una
aplicacion web, que se program6 en un ambiente cliente servidor, con un desarrollo en plataforma
ejecutada sobre php y MySql, con acceso controlado y alojada en el sitio de internet de la Facultad de
Contaduria y Administracion de la Universidad Auténoma de Coahuila, Unidad Torreén en México.
Dicha plataforma permite al empresario PYME conocer la situacion de su empresa a partir de su
percepcion personal mediante un diagndstico previo que la aplicacion web facilita.

Los resultados obtenidos serviran como referencia para la elaboracion de propuestas que contribuyan al
disefio de Modelos de Negocios Dinamicos adaptados a sectores especificos caracterizados por presentar
elementos comunes (tamafio y antigiiedad) con el fin de estimular el desarrollo de ventajas competitivas
sistematicas, para fomentar el crecimiento y el desarrollo econdmico, tecnoldgico y social en la region.

Es importante puntualizar el interés del equipo de investigadores del Laboratorio Empresarial, como
perspectiva de la investigacion, de incorporar al modelo un enfoque dindmico, considerando que las
capacidades dindmicas en los modelos de negocios, “se representan como la piedra angular de la
competitividad y la capacidad de adaptacion de los conductores y la innovacion en las empresas”
(Eisenhardt y Martin, 2011). Por ello, el enfoque futuro del Modelo de Negocio de las PYME de la
Comarca Lagunera apunta hacia un modelo dinamico. La innovacion de un modelo dinamico, apropiado
permitird a las PYME como sefala (Teece, Pisano y Shuen 2011), la capacidad de integrar, construir y
reconfigurar competencias internas y externas para hacer frente rapidamente a los cambios del entorno.
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ANEXOS

Definiciones Conceptuales de los Componentes o Variables Dependientes del Modelo de Negocio

Nombre del
No. Componente o Definicién Conceptual
Variable Dependiente

Describe el paquete de productos y servicios que crean o agregan valor para un segmento especifico de
clientes. Se tocan aspectos que facilitan desarrollar una propuesta de valor diferenciadora que es en
1 Propuesta de Valor definitiva la que puede lograr las ventajas competitivas. Se valoran no sélo los recursos financieros
como claves del éxito y se incluyen aspectos relacionados con la proteccion ambiental y estrategia
vinculadas a las cadenas de valor.

Define los diferentes grupos de personas u organizaciones que atiende y como se comunica y relaciona
con ellos para ofrecerle su Propuesta de Valor. Su enfoque principal se toma del Cuadro de Mando

I Clientes Integral de (Kaplan y Norton, 2004) en donde refieren en su perspectiva de Procesos que uno de los que
crean valor es el relacionado con los Clientes en los aspectos de Seleccion, Adquisicion, Retencion y
Crecimiento.
Abarca los vinculos de las empresas con la red de agentes sociales del entorno con los que se establece
111 Alianzas colaboracion horizontal (fuerzas competitivas del sector) y vertical (universidades, centros de

investigacion y tecnoldgicos, gobierno, entre otros).

Contempla el procedimiento que realiza para ejecutar los propuesto, asi como el respaldo que
tiene para cumplir lo que se ha propuesto y resaltan capacidades importantes dentro de ella. Describe
las caracteristicas de los productos o servicios de la empresa que generan beneficio de manera tangible
a los diferentes segmentos de clientes. Tiene la capacidad de diferenciar a la empresa de sus
competidores al ofrecer un conjunto de productos o servicios caracterizados por la innovacion y que
son dificiles de imitar. En nuestro modelo se han incluido aspectos relacionados con las competencias
directivas, el trabajo en equipo, la cultura organizacional y otros aspectos.

Los resultados responden a la necesidad de mantener una vision integral de los indicadores clave del
negocio para asegurar su sentido de direccion, evaluar su desempeiio y capitalizar el aprendizaje, que
esta evaluacion genera para tomar decisiones que soporten la eficiencia y crecimiento del negocio.
\% Resultados Evalia tanto los resultados econdémicos y financieros como de la satisfaccion de sus clientes y
empleados, y la situacion de las exportaciones como aspectos claves de los resultados a lograr.

v Ejecucion de la
Propuesta de Valor

Se presenta la definicion conceptual consensuada entre los autores y los expertos acerca de las cinco variables dependientes o Componentes del
Modelo de Negocios, mismo que se ajusta con mayor precision a las caracteristicas de la Region donde se aplica por vez primera esta
investigacion.
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Definiciones Conceptuales de los Elementos o Variables Independientes del Modelo de Negocio

Nombre del Elemento o

No. Variable Independiente Definicién Conceptual
Propuesta de Valor
El Innovacion Introduccion de nuevos o mejorados productos/servicios en los Gltimos tres afios
E2 Cadena de valor Coordina las estrategias de produccion con mercadotecnia, venta y logistica
E3 Recursos no solo financieros Tiene definidos recursos (no sélo financieros) para su ventaja competitiva.
E4 Regulaciones sociales y medio A través de codigos de conducta, administracion de riesgos, indicadores que utilizan para medir
ambientales impacto y proteccion ambiental
E5 Producto/servicio competitivo Diferencias del producto/servicio comparado con la competencia
E6 Negocio competitivo Diferencias del negocio con respecto a los competidores
Cliente
E7 Seleccion de Clientes Se quiere precisar si ya tiene un publico de clientes que le interesa lo que hace o vende su
empresa y viceversa, si ellos le interesan al empresario
E8 Adquisicion de Clientes Son los "prospectos" que se convirtieron en "clientes fijos".
En la medida en que haya alineacion o sintonia entre lo que el cliente desea y lo que el proveedor
E9 Retencion de Clientes hace, habra una positiva percepcion de satisfaccion que hara crecer la fidelidad del cliente y
estara "cautivo"
E10  Crecimiento de Clientes Que el crecimiento evolucione positivamente y de manera sostenida.
Alianzas
Ell Alianzas verticales Alianzas con proveedores, clientes y otras empresas.
El12 Alianzas institucionales Alianzas con universidades, centros de Investigacion, gobierno
Ejecucion de la Propuesta de Valor
E13 Calidad Tiene certificacion de calidad en todos sus procesos y/o servicios
E14  Trabajo en equipo Participan los equipos en la toma de decisiones de su organizacién
EIS Capacitacion basada en La competencia se expresa bajo la forma de una realizacion laboral concreta, observable y
competencias evaluable y esta esencialmente centrada en el participante
L > 5 afios; i 4s tacti fios;
El6 Planeacion en su empresa ;’rll?)nea a largo plazo > 5 afios; mediano plazo, mas tactica y hasta tres afios; corto plazo, hasta un
E17  Cultura organizacional ]rZZlelflrtzr:i((:)lsda porque solo emana del Jefe, u orientada al mercado, participativa u orientada por
T Las organizaciones requieren directivos con las competencias adecuadas para que su actuacion
E18 Competencias directivas . . . c
esté centrada en el cumplimiento de los objetivos estratégicos
Resultados del Negocio
Materia Prima; Fletes y Acarreos de Materia Prima; Combustibles y Lubricantes; Mantenimiento
E19  Identifica costos variables y Conservacion; Fletes y acarreos de productos terminado; Contratos preferenciales; Apoyos a
concesionarios;
E20 Identifica costos fijos Rayas; Sl}eldos; IMSS, SAR e II_\IFQNAVIT; Depreciaciones; Gastos de Administracion; Gastos
de ventas; Otros Gastos de Fabricacion
Las estrategias financieras para un largo plazo comprenden: inversion, estructura financiera y
E21 Estrategia financiera definida conservacion y/o reparto de beneficios. Las estrategias financieras, que se aplican a un corto
plazo son acerca del capital de trabajo, el financiamiento corriente y la gestion del efectivo.
E22  Resultados en Ventas Comportamiento de sus ventas (con inflacion) en ltimos tres afios
E23 Facturacion Comportamiento de la facturacion promedio en los ultimos tres afios
E24 Compgrtarmento de utilidades Comportamiento de utilidades en tltimos tres afos
después de impuestos
E25 Evolucion del empleo Mide la evolucion del nivel de ocupacion y por ende la rotacion
E26  Porciento de exportacion Porcentaje de las exportaciones sobre el total de la facturacién
. . - Medido a través del indice de fidelidad de sus clientes el cual se manifiesta cuando este cliente
E27 Grado de satisfaccion de clientes : . . -
reitera su compra con alta regularidad y expresa su satisfaccion, entre otros.
E28 Grado de satisfaccion de Medida de manera directa a través de encuestas o indirecta por medio de la percepcion que el
empleados directivo tiene de la aceptacion que le dan sus empleados.

Se presenta la definicion conceptual consensuada entre los autores y los expertos acerca de las 28 variables independientes o Elementos del
Modelo de Negocio. En el momento de la encuesta se le pide al empresario que indique la percepcion que él tiene acerca del comportamiento de
estas variables en su empresa, ya sea mediante seleccion de atributos que se le ofrecen o mediante la seleccion de su percepcion en una escala
del 1 al 10. La definicion operativa se basa en comparar la respuesta del empresario con valores pre-establecidos para determinar si la
percepcion que el empresario tiene de la situacion de la variable es Buena, Regular o Mala.
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