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RESUMEN

Actualmente las Pequenias y Medianas Empresas se distinguen por ser rentables, generar empleos,
contribuir a la economia e incluso algunas llegan a consolidar en mercados internacionales. Sin embargo,
para que estas empresas logren triunfar y mantenerse en el mercado deben considerar tres aspectos
fundamentales: la estrategia, la identidad organizacional y su desemperio. Este trabajo se centra
precisamente para dar cuenta de estos tres elementos en las PYMES manufactureras mexicanas. Para ello
se utilizo un cuestionario y una entrevista de Vezina (2011). De su aplicacion, se puede afirmar que la
identidad individualista predomina en estas organizaciones, es decir, que la preocupacion en mayor
medida se centra en ellas, en su beneficio, en menor grado en las personas y comunidad. En ese sentido,
para satisfacer necesidades propias y del mercado, su estrategia es prospectiva y en una similar proporcion
analizadora, ya que son arriesgadas, creadoras de su propio cambio y buscan mantenerse como lideres de
mercado. Todo lo anterior, se ve reflejado en el desemperio; en los indicadores de clientes y empleados
retenidos, principalmente en las ventas, ya que la mayoria de ellas (92%) muestran un incremento en este
factor.
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STRATEGY, PERFORMANCE AND ORGANIZATIONAL IDENTITY OF
THE MEXICAN MANUFACTURING SMEs

ABSTRACT

Today SME'’s are recognized as profitable and job generators. They contribute to the economy and some
reach international markets. Although to succeed and to support themselves on the market, the
organizations must consider three key areas: strategy, organization identity and their own performance.
This paper focuses on these three aspects in Mexican manufacturing SME's. We used the Vezina interview
and questionnaire (2011). The results state that individualistic identity prevails in these organizations. This
implies they are more concerned about themselves and their own benefit than the people or community. In
that sense, to satisfy their own needs and market demands, their strategy is prospective because they are
risky and promote their own changes. They look to keep the leadership in markets. All of this is reflected
in performance, employees and customers retained, but mostly in sales records.
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INTRODUCCION

a Pequena y Mediana Empresa (PYME) mexicana, conforma una parte estratégica y fundamental

para el desarrollo del pais. Constituyen la columna vertebral de la economia nacional por su alto

impacto en la generacion de empleos y en la produccion nacional (Proméxico, 2013). Esta misma
organizacion citando al Instituto Nacional de Estadistica Geografia e Informatica (INEGI, 2012), afirma
que en México existen aproximadamente 4 millones 15 mil unidades empresariales, de las cuales 99.8%
son PYMES que generan 52% del Producto Interno Bruto (PIB) y 72% del empleo en el pais.

Sin embargo, su problematica es tan diversa, como las situaciones que las aquejan, desde factores externos
(Zapata, 2004); asi como internos (Soto y Dolan, 2004). Aunado a esto, lo relativo a la incipiente innovacion
e insuficiente apoyo (Gongora y Madrid, 2010), redunda en rezagos tecnoldgicos que no permite logren ser
competitivas en un mercado cada vez mas exigente (Diaz, Acevedo y Ramirez; 2008). Para una vision
integral, se debe observar a estas organizaciones inmersas en una dindmica mayor, cuya composicion
desencadenan relaciones entre aspectos primordiales, pero pocas veces estudiados. Por citar s6lo algunos
casos, Maldonado y Vera-Cruz (2009) en su estudio relacionan el desempefio con los recursos intangibles
y capacidades organizacionales, asi como Estrada et al. (2009), quienes concluyen que las organizaciones
que tienen elevados niveles de desempefio, son aquellas que entre otros aspectos utilizan la planeacion
estratégica.

A pesar de lo anterior, estudios relacionados entre el desempefio y otros elementos intangibles, son casi
inexistentes; por decir lo menos. En la investigacion documental realizada para la elaboracion de este
documento, no hay evidencia de la existencia de estudios enfocado al propio desempefio con la estrategia,
aunado a la identidad organizacional, es decir a las tres variables mencionadas. Gaal, Z., Fekete, H. (2011)
y Giraud et al. (2006) y Vezina (2011), en mayor medida hacen un acercamiento a lo comentado, lo cual se
amplia mas adelante. Posterior a la definicion clara de la intencion del documento, mostrada en esta parte,
se muestra a continuacidn una seccion dedicada a la revision teodrica sobre las conceptualizaciones basicas.
Después una explicacion detallada del camino metodolégico recorrido en la investigacion para llegar a la
seccion de resultados, mostrando los hallazgos mas importantes referidos a la relacion de las tres multi
mencionadas variables. Culminando con la discusion, conclusiones y aportaciones tedricas-practicas, asi
como las posibilidades futuras de investigaciones.

REVISION DE LITERATURA

Las PYMES se clasifican de acuerdo al numero de trabajadores o de forma mixta, tomando informacién
financiera (ventas anuales) y/o la cantidad de empleados, siendo esta ultima, la forma méas comiin de
clasificarlas. Por lo anterior, son empresas que ocupan un minimo de 11 y un maximo de 250 empleados
cuyas ventas oscilan entre $4.01 a $250 millones de pesos anuales. Espinoza, Archundia y Contreras (2012).
Reafirmando lo anterior, se constata en el Diario Oficial de la Federacion (2009) la estratificacion de la
pequenia y mediana empresa segun el nimero de empleados y ventas anuales, mostrada en la Tabla 1.
Independientemente del tamafio y giro de una empresa, las empresas se ven afectadas por diversas
problematicas que obstaculizaran su crecimiento y desarrollo en el mercado globalizado. Esto se ve
reflejado en el total de empresas que desaparecen cada afio debido a su corta visidbn o no contar con una
estructura organizacional bien trazada. Sin embargo, las PYMES tendran que confrontar estas situaciones
con planes estratégicos, optar por la flexibilidad organizacional y un liderazgo basado en la tolerancia a la
diversidad.

De acuerdo a Zapata (2004) las problematicas que se han detectado en las PYMES se debe a dos ambitos.
El primero de ellos se debe a los factores externos de las empresas que son la economia, politica y la
tecnologia. El segundo factor se debe a las deficiencias internas de la empresa como al mercadeo,
produccion y personal. Respecto a esos aspectos internos, Soto y Dolan (2004), mencionan que los
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principales problemas son: direccion con visidn a corto plazo, falta de atencidn a la calidad, tecnologia de
produccion inadecuada, productividad insuficiente, estructuras organizativas inadecuadas, escasos medios
de financiamiento y recursos humanos poco calificados.

Tabla 1: Clasificacion de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa

Tamaiio Sector Rango De Niimero De  Rango De Monto De Ventas Anuales Tope Maximo
Trabajadores (MDP) Combinado*
Micro Todas Hasta 10 Hasta $4 4.6
Comercio Desde 11 hasta 30 Desde $4.01 hasta $100 93
Pequeiia Industria y Servicios Desde 11 hasta 50 Desde $4.01 hasta $100 95
Comercio Desde 31 hasta 100 Desde $100.01 hasta $250 235
. Servicios Desde 51 hasta 100

Mediana )

Industria Desde 51 hasta 250 Desde $100.01 hasta $250 250

Las PYMES se clasifican de acuerdo al niimero de trabajadores o de forma mixta, tomando informacion financiera (ventas anuales) y/o la cantidad
de personal empleado, siendo este criterio, el comunmente utilizado para este proposito. Por lo anterior, son empresas que ocupan un minimo de
11y un maximo de 250 empleados; cuyas ventas oscilan entre $84.01 a $250 millones de pesos anuales. Fuente: Diario Oficial de la Federacion
2009, Espinoza, Archundia y Contreras (2012)

La situacion de las PYMES mexicanas se aborda desde diversas vertientes, pero de alguna manera con una
estrecha relacion al mercado. El director de Business One de SAP México y Centroamérica: Manuel Bravo,
asegur6 que las empresas se estan preocupando mas por mejorar sus procesos y operaciones que por sus
ganancias ya que las PYMES que controlan y dominan sus operaciones concuerdan que el incremento de
los niimeros van de la mano. Ademas, afirma que solo el 34% pretende expandirse a nuevos mercados
geograficos, el 55% proyecta un crecimiento de 10%, mientras que el 17% de las empresas creceran por
arriba de esta estimacion. Por su parte, el 23% estima una estabilidad de sus ingresos anuales, mientras que
el 4% espera un decrecimiento del 10% y so6lo el 2% espera que los siguientes doce meses representen
pérdidas de mas del 10% de sus ingresos. Respecto a esto, Zapata (2004) califica como preocupante la
actitud pasiva en la cuestion de mercadeo, esto es, una ausencia de actitud proactiva en la busqueda de
nuevos mercados.

Sumado a lo anterior, Gongora y Madrid (2010) demuestran que la innovacion es apoyada, aunque no con
recursos suficientes; que los criterios que se usan para otorgar las ayudas, referente a temas de innovacion,
presenta diferente grado de importancia entre las agencias y que los temas de innovacion no son los criterios
fundamentales para evaluar los resultados. En lo que refiere al estado de Sonora, se han vislumbrado ciertos
estudios acerca de las PYMES tal es el caso de Diaz, Acevedo y Ramirez (2008), con su estudio muestran
que atn hay rezagos tecnoldgicos en las pequeias y medianas empresas metal-mecanicas en la localidad, y
aun cuando hay incipientes logros tecnologicos, éstos no son suficientes para lograr ser competitivos en un
mercado cada vez mas exigente.

Mas Alla del Enfoque de Mercado

Giraud et al. (2006), relacionaron conceptos de identidad y desempeiio considerando que en una
organizacion puede haber dos o mas lideres en los cuales recae la responsabilidad de la toma de decisiones
y ambos pueden tener percepciones diferentes sobre la identidad de la organizacion. Tomando como
variables de desempefio los ingreso netos y la venta de boletos en una empresa teatral, los resultados
demuestran que a mayor discrepancia entre la identidad que perciben los responsables de tomar decisiones,
menor es el grado de desempefio de la empresa. En contraste, cuando la imagen identitaria percibida por
los lideres dentro de una organizacion son afines, se presentan mejores niveles de desempefio. Gaal, Z.,
Fekete, H. (2011), en su estudio realizado a 256 empresas de Hungria, realizan una correlacion entre la
estrategia, estructura, cultura y desempefio organizacional. Para ello, determinaron caracteristicas de las
tres primeras y a partir de esto, identificar la relacion entre ellas y de ambas con el desempefio. En dicha
investigacion, se concluye que las caracteristicas estratégicas de las organizaciones son las que se
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encuentran en mayor medida relacionadas con el desempefio, especificamente en lo que respecta a la
estrategia reactiva que pueden tener estas empresas. En un trabajo similar, Vezina (2011) analiza los
conceptos de identidad, estrategia y desempefo, de tal forma que busca una relacion entre ellos.

En las organizaciones existen ciertos elementos fundamentales desde su origen, desarrollo y permanencia,
estos son: la estrategia, la identidad organizacional y el desempefio, los cuales son de suma importancia
para su supervivencia y competitividad en el mercado globalizado que actualmente se vive. Los trabajos de
Gaal, Z., Fekete, H. (2011), Giraud et al. (2006) y Vezina (2011) muestran acercamientos valiosos al estudio
de los tres elementos mencionados y su interrelacion. Con base en ello, se plantea en el presente trabajo
realizar una investigacion enfocada en la busqueda de la relacion entre los tres aspectos mencionados.

La Estrategia

Segun Learned et al. (1965) la estrategia representa un patron de objetivos, propositos o metas, asi como
las politicas y los planes principales para alcanzar estas metas, presentdndolos de tal manera que permiten
definir la actividad a la que se dedica la empresa, o a la cual se dedicara, asi como el tipo de empresa que
es, o sera. Eisenhardt y Sull (2001) describe tres acercamientos tedricos sobre el concepto de estrategia. El
primero de ellos es el enfoque estructuralista, cuya importancia radica en el estudio de los factores externos
de la empresa. El segundo enfoque esté ligado a la teoria basada en los recursos de la empresa, es decir en
aprovechar los recursos internos con los que cuenta la empresa (privilegios). Finalmente el tercer enfoque
es el hecho de estudiar a la estrategia como reglas simples, en la cual la ventaja proviene de aprovechar
exitosamente las oportunidades “fugaces” que se presentan.

A pesar de los enfoques analizados anteriormente, existen ciertos tipos de estrategias que las empresas
llevan a cabo para seguir siendo competentes en el mercado mundial. Sin embargo, cada empresa optara
por la estrategia que mas se adecte a sus posibilidades para brindar un sentido de ataque a sus competidores.
Los tipos de estrategias mencionados por David (1997) clasificadas en forma general, son: Las de
integracion: se conocen con el nombre de estrategias para la integracion vertical, permiten que la empresa
controle a los distribuidores, a los proveedores y a la competencia. Las intensivas: son llamadas asi porque
requieren un esfuerzo intenso para mejorar la posicion competitiva de la empresa con los productos
existentes. Hay tres modalidades: la penetracion en el mercado, el desarrollo del mercado y el desarrollo
del producto. Las de diversificacion: se relacionan con administrar las actividades de negocios diversos.
Hay tres tipos generales: concéntrica, horizontal y conglomerada. Finalmente las defensivas: las
organizaciones pueden recurrir a la empresa de riesgo compartido, el encogimiento, la desinversion o la
liquidacién y la combinacion. Asi pues, la estrategia puede ser una orientacion general a largo plazo para
las organizaciones, no obstante, es necesario contar ademas de ello con otra guia que brinde un sentido de
direccion, lo que debe ser una organizacion en términos de su reconocimiento.

La Identidad

Por lo anterior y como segundo elemento de estudio es la identidad organizacional ya qué es un soporte y
una base solida para ello (estrategia). Tal y como lo afirma (Stuart, Ashfort y Dutton, 2000:13) “un sentido
de la identidad sirve de timon para navegar aguas territoriales dificiles”. Mas claro no puede ser, cuya
identidad nos sirve como guia y direccion para saber quiénes somos, como debemos ser y quiénes son los
otros. La identidad surge en el ambito social y asi mismo se sigue construyendo y renovando con los
intercambios sociales, dicho de otra manera el marco social va normando el comportamiento de la
personalidad de los individuos ya que un sujeto presenta conductas y/o comportamientos variables ante
cada situacion. Segin Goffman (2001) el individuo tratara de controlar las impresiones ante otros. De
manera que, un sujeto le da importancia a los pensamientos o impresiones “al qué diran” generado por otros
individuos. En sentido general y aplicado a las organizaciones el término de identidad organizacional se
refiere a lo que son realmente las empresas, es decir quiénes son realmente estas empresas al momento de

78



REVISTA INTERNACIONAL ADMINISTRACION & FINANZAS ¢ VOLUMEN 7 ¢« NUMERO 7 ¢ 2014

interactuar en el mercado junto con clientes, proveedores y a la sociedad que actualmente sirven. Es asi
como Albert y Whetten (1985) definen a la identidad organizacional como aquellos rasgos que han sido
caracterizados como distintivos, centrales y que perduran con el tiempo en la organizacién ademas de ser
unicos. Por su parte, Pratt y Foreman (2000:20) hablan del mismo sentido al hablar de la identidad
organizacional ya que la consideran como “los atributos de la organizacion que los miembros sienten que
son fundamentales (esenciales) unicos (distintivos) y que persisten dentro de la organizacion en el tiempo
(duraderos)”. Los elementos mencionados en las anteriores definiciones, con base en la reflexion de uno
de los precursores (Whetten, 2006), son:

Distintivo: son el subconjunto de los atributos de una organizacion que son pertinentes para el estudio de
su identidad, que han demostrado repetidamente su valor como rasgos distintivos de la organizacion, asi
pues, no todos los atributos que posee una organizacion sirven como criterios distintivos. Si las
particularidades no sirven para diferenciar una organizacion de otra, no hay ninglin valor para referirse a
identidad.

Central: se refiere a lo que los miembros consideran el conocimiento esencial sobre su organizacion. Es
cuando un empleado se siente parte de la empresa y ha comprendido en su totalidad la identidad
organizacional.

Perdurable: se refiere a todos aquellos elementos que han resistido la prueba del tiempo. Es decir, que
conforme transcurren los afios la organizacion sigue presentando esas particularidades. Cabe destacar que
el mismo autor afirma que no todas las caracteristicas de la organizacion califican como referentes de
identidad. Aunado a que esta puede surgir en un integrante de alto nivel jerarquico cuya identidad debe ser
compartida con el resto de los integrantes para que se pueda formalizar y de esta manera hacerla colectiva,
sin lo anterior no puede hablar de identidad organizacional. Los elementos descritos anteriormente
(estrategia e identidad) son parte esencial en la supervivencia de una empresa en su sector competitivo ya
que se puede ratificar que la estrategia es derivada del tipo de identidad organizacional que posee una
organizacion, asi se puede concretar que si, una organizacion refleja caracteres identitarios como ambicioso,
con fines de lucro, preocupadas por su propio bienestar, presentaran estrategias agresivas y viceversa. Asi
pues lo anterior se ve reflejado en el tercer elemento denomina desempefio, ya que el tipo de estrategia
implementada acorde a la identidad organizacional se vera expresado en el desempefio organizacional.

El Desempetfio

Para Muchinsky (2002) el desempefio son acciones que tienen un alto grado de importancia para poder
realizar las metas de la organizacion y se puede medir en términos de lo que efectivamente hace cada
individuo o la organizacion en general, esto es su nivel de contribucion. Por su parte, Jiménez (2011) afirma
que el termino desempeiio lo utiliza para representar una vision global de los resultados de trabajo realizado
tanto desde una perspectiva cualitativa, como cuantitativa. Y es representado de la siguiente manera:
Desemperio = Resultados (Eficacia) + Competencia (Eficiencia) (D

El desempefio esta meramente relacionado con el individuo pero también a los resultados al rendimiento
de la organizacion agregando el uso de tecnologia y procesos eficientes. Sin embargo otro de los términos
relacionados a desempeiio es el afirmado por Brethower (1998) (citado por Bernardez 2007) el cual
menciona que se denomina “performance a la relacion entre el valor de un resultado o producto y el costo
de las tareas, actividades, procesos o recursos requeridos para lograrlo”.En términos generales, estd ligado
a los resultados, es decir, un miembro de la organizacion puede ser evaluado acorde sus capacidades
(competencias) y la forma de llegar a los resultados para medir su desempefio. Asi mismo sucede con la
organizacion que sera evaluada en base a la eficiencia de sus procesos. El desempefio puede ser aplicado
y medido de manera, individual, grupal, organizacional y social que estdn en busqueda de un objetivo. Para
Rummler (2004) existen tres niveles de desempefio en cualquier organizacion. El nivel organizacional: se
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refiere al desempefio deseado por la institucidon cuyos altos mandos anhelan por parte de los subordinados.
El nivel de procesos: esta relacionado al hecho de que el desempefio requiere de todos los procesos para
poder alcanzar el desempefio en el nivel organizacional, incluyendo competencias individuales y
tecnologias y el nivel de tareas: el desempefio requiere de todas las tareas para alcanzar el desempefio en el
nivel de proceso.

METODOLOGIA

Para la elaboracion del presente estudio se considerd una poblacion de 119 PYMES manufactureras
(INEGI-DENUE, 2012) que se encuentran localizadas en Cd. Obregdén, Sonora; México. Se eligié una
muestra de 61 distribuidas de acuerdo a lo que se visualiza en la tabla 2. Se eligieron a través del método
no probabilistico. Hernandez (1991) menciona que para estudios cuantitativos, segn el tipo de estudio ya
sea transaccional, descriptivo o correlacional, se toma un minimo de muestra de 30 casos, ya sea por grupo
o segmento del universo.

Tabla 2: Distribucion de Empresas Encuestadas

PYMES Manufactureras Contesto No contesté Inexistentes Total
| 38 12 11 61

Como se muestra en la tabla anterior se explica de qué manera se distribuyeron las PYMES manufactureras para ser encuestadas. De un total de
61 manufactureras; 38 de estas respondieron el cuestionario, 12 no mostraron interés de participar y no respondieron los instrumentos, finalmente
11 PYMES manufactureras no se encontraban operando en la direccion proporcionada por (INEGI-DENUE) lo que se atribuye a cambio de
direccion, falla en datos del censo o bien al cierre de la misma. Fuente: elaboracion propia.

Dentro del sujeto estudiado, se encuentran las personas que cuentan con un mayor nivel jerarquico dentro
de la organizacion (directores, gerentes y/o jefes), y quienes se mostraron disponibles en el momento para
la aplicacion de los instrumentos de investigacion. A través de tabla 3, se muestra la distribucion de
miembros de la organizacion en promedio, quienes contribuyeron en la realizacion de esta investigacion.

Tabla 3: Informacion Demografica de los Miembros Entrevistados en las Organizaciones.

Puesto en la Organizacion Cantidad de Miembros Tiempo Promedio de Antigiiedad Aiios Promedio de Operacion
Encuestados en la Organizacioén de la Organizacioén

Propietario 9 21 afios 23 afios

Director 2 11 aflos 13 afios

Gerente 6 8 afios 12 afios

Jefe administrativo 18 8 afios 23 aflos

Contador publico 3 7 afios 38 afios

Al observar la tabla anterior, se puede destacar que la mayor parte de los miembros que dieron respuesta a los instrumentos de recopilado de
informacion son los jefes administrativos (encargados) con un promedio de 8 aiios trabajando dentro de la organizacion. En menor medida, se
cuenta con los contadores publicos siendo tan solo 3 de ellos con 7 aiios en promedio laborando y con mds afios de operacion de estas
organizaciones donde trabajan. La mayoria de los encuestados fueron hombres (23). Fuente elaboracion propia.

Materiales

Los instrumentos que se utilizaron para recopilar la informacién y obtener los resultados del presente
estudio fueron un cuestionario y una entrevista los cuales fueron aplicados a los empresarios de las PYMES.
Dichos instrumentos se tomaron de una investigacion realizada en Canada por Vezina (2011). Cabe
mencionar que dicho instrumento fue traducido al idioma espafiol, ya que su idioma original es el inglés.
El primer instrumento es un cuestionario seccionado. La primera parte corresponde a los datos generales
de la empresa. La segunda parte del instrumento esta relacionado con el desempefio que ha mantenido la
organizacion respecto a sus competidores manejando una escala del 0% al 100%. La tercera parte del
instrumento consta de tres preguntas de opcion multiple relacionadas a identidad. Finalmente, once
preguntas de opcion multiple acerca del tipo de estrategia que utilizan estas empresas. El segundo
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instrumento es una entrevista estructurada. Consta de 10 preguntas. Las primeras siete preguntas estan
dirigidas a dar un descripcion de como visualizan a la organizacion y que caracteristicas serian las mas
optimas para ellas. Las tltimas tres preguntas estan relacionadas a las primeras tres preguntas del primer
instrumento (cuestionario) ya que se le pidi6 al director o al gerente que dieran una explicacion del porqué
eligieron esas respuestas de dicho instrumento. Para el analisis de la informacion se considerd la
codificacion de la autora antes mencionada, plasmada en la tabla 4.

Procedimiento: Base Tedrica

Si bien existe una aproximacion tedrica para elaborar este documento, en esta etapa se realizé una revision
exhaustiva de los elementos teéricos de las variables (Estrategia, Identidad y Desempefio Organizacional),
para definir las dimensiones de cada una de ellas. Ademas de las publicaciones existentes, la busqueda se
enfoco principalmente a libros y articulos en revistas indizadas nacionales e internacionales. Aun cuando
esta base se plantea conformarla al inicio del proceso, perme6 durante el desarrollo de todo el trabajo.

Tabla 4: Codificacion de las preguntas para su analisis

Constructo Cédigo basado en Evolucion del Cédigo Cita ilustrativa
Literatura
Orientacion de identidad | “Agresivo”; De “Agresiva” a “Resistente”, “Para tener éxito en esto hay que ser muy

individualista
Orientacion de identidad

relacional

Orientacion de identidad
colectivista

Estrategia prospectiva

Estrategia analizadora

Estrategia defensiva

Estrategia reactiva

Desempeiio

“Ambicioso”; “Animo
de lucro”

“Cuidado”; “Atencion”;
“Confianza”

“Orientado a la
comunidad” “La
promocién de una
causa”, “Politica
Activa”.
“Innovadores”; “la
busqueda de nuevas
oportunidades”

“Nuevo dominio logrado
a través de la imitacion”,
“estabilidad y
flexibilidad”.

“Estrecho dominio”,
“mejorar la eficiencia”

“Respuesta inconsistente
e inadecuada”, “reacios a
actuar”.

“Efectivo”, “ganancia”,
“crecimiento”

“Adaptable”, “Rechazo al manejo”

De “Digno de confianza” a “Etico”;
“Honesto”; “Responsable”;
“Profesional”

De “Politicamente activa” a
“Preocupado acerca de los impactos de
la politica en la industria”.

De “Innovador” a “Ambicioso”,
“Creativo"”, “Esperanzado en el éxito”

De “dominios estables pero
cambiando” a “la adopcion de las
mejores practicas”.

De “dominio limitado” a “resistir un

ataque”, “proteger”.

De la falta de respuesta clara a
“apagando incendios”.

De métricas basadas en lo financiero a
lo basado en lo personal: "talento
importante", “disponibilidad de

recursos”, “acciones de staff”.

resistente, caer y levantarse de nuevo”

"La opinion de nuestros clientes son de
gran importancia"

“Depender en gran parte del gobierno sus
decisiones y politicas son preocupantes”.

“Estamos cambiando, mejorando, estamos
a la par con los tiempos y nos ven como
lider en el mercado”

“(A partir de las tendencias que ya
tenemos) los productos juegan en la
actualidad y jugaran un papel importante
en nuestra estrategia de futuro, pero
empezamos a ver las nuevas necesidades
del mercado”.

“Nuestra experiencia e imagen nos hace
fuerte”.

“No se puede planear, nunca se sabe lo
que va a pasar”.

“Es necesario tratar de producir y vender
lo estipulado, con calidad y en el tiempo
establecido”.

Criterios descriptivos que permitieron hacer una codificacion para lograr un andlisis en el estudio de las preguntas y respuestas de la entrevista.
Asimismo la tabla muestra los criterios estudiados (Identidad, estrategia y desemperio) en el cual se hace referencia a las caracteristicas exclusivas
de cada variable para asi determinar los resultados de esta investigacion. Fuente: Vezina (2011:45)

Objeto de estudio y operacionalizacion Considerando las dimensiones de las variables a partir de elementos
tedricos, se elabord una relacion teodrica entre las tres variables a partir de las dimensiones existentes y
clementos de ellas. Dichas relaciones que se construyan teoricamente, fueron la eleccion de los
instrumentos de recoleccion de informacion, que se usaron en el trabajo de campo. Ver figura 1. Praxis
(Trabajo de Campo y Analisis de la informacion) Una vez obtenida la informacion anterior se prosiguiod
con el trabajo de campo el cual consistid en primera instancia en definir el nimero de PYMES. Con la
muestra determinada a la cual se le aplicaria el instrumento, asi como su ubicacion de cada una de las
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empresas, se procedid a la recoleccidon de informacion, misma que se realizo de enero a mayo del afio 2013.
De tal forma que los cuestionarios fueron para la totalidad de la muestra definida.

Las entrevistas se realizaron a diez directivos, elegidos al azar, inmediatamente después de contestar el
primer instrumento mencionado. Después de recopilar la informacién por medio de los instrumentos
utilizados se dio paso al analisis de la informacion. Esta parte consistio en integrar la informacion obtenida
de los instrumentos a un programa estadistico. Una vez tabulado se realizaron figuras de las preguntas de
los instrumentos y asi poder dar la interpretacion correspondiente a cada variable. Finalmente con los datos
arrojados por parte del instrumento y sus variables se pudo llegar al resultado final, el cual consistié en
conocer cual es la situacion de la estrategia, identidad y desempefio organizacional, asi como un
acercamiento a la relacion entre estos tres aspectos.

Figura 1: Identidad, Estrategia y Desempefio

Variables Dependientes Variable Independiente

Estrategia

O

Identidad

Desempefio

La figura anterior muestra la relacion y la dependencia que existe entre cada variable de estudio. Como se puede visualizar la identidad funge
como soporte y base para el diseiio de la estrategia, con la posibilidad latente de una cohabitacion entre ambas, cuya compatibilidad puede llegar
a influenciar y tener un impacto en el desemperio por esta situacion. Asimismo sucede con las diferentes combinaciones que se pueden hacer con
la identidad, estrategia y desemperio, entre la que puede destacarse la forma en que el desempeiio se pudiese convertir en la variable dependiente
con su relacion inversa de como este puede tener una repercusion tanto en la estrategia como en la identidad. Fuente: Adaptado de Gadl, Z.,
Fekete, H. (2011) y Vezina (2011).

RESULTADOS

Desempeno de las PYMES

Entablar conversaciones acerca del desempefio dentro de una organizacion no es cosa sencilla para los
empresarios ya que tienen diferentes conceptos y nociones para interpretar esta variable. No obstante, todas
las empresas independientemente de su tamafio estan en biisqueda de mejorar el rendimiento de su empresa.
Sin embargo, es aqui donde se pueden destacar diversos factores o variables que los administradores utilizan
y/o consideran relevantes para evaluar el rendimiento de su organizacion. Para efectos de este estudio en lo
que respecta a la medicion del desempefio de las PYMES se tomaron cuatro variables (Participacion en el
mercado, Cliente retenidos, empleados retenidos y crecimiento en ventas). En base a la informacion anterior,
y tomando en cuenta las variables que se utilizaron para medir el desempefio de las PYMES, en la tabla 5
se muestran los resultados obtenidos.
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Tabla 5: Indicadores de Desempefio

0% 1-10% 11-20% 21-30% 31-40% 41-50% 51-60% 61-70% 71-80% 81-90% 91-100%

Porcentaje de 2.70 8.11 5.41 13.51 13.51 18.92 16.22 5.51 10.81 541 0.00
participacion de

mercado

Porcentaje de 0.00 0.00 10.81 5.41 10.81 8.11 13.51 8.11 21.62 16.22 5.41

clientes retenidos

Porcentaje de 2.70 10.81 10.81 0.00 5.41 5.41 16.22 8.11 13.51 24.32 2.70
empleados retenidos

Porcentaje de 8.11 13.51 18.92 18.92 10.81 8.11 8.11 541 541 2.70 0.00
crecimiento en
ventas.

Se observan los resultados arrojados por parte de las PYMES en base a su desempeiio actual tomando como referencia cuatro variables descritas
con anterioridad. Se distribuye en porcentajes que van desde 0 a 100% respectivamente. Resalta con respecto a las ventas que la mayoria tuvo
resultados favorables con respecto a las ventas. Fuente: elaboracion propia.

En lo que refiere a clientes retenidos, poco menos de la mitad retiene a mas del 70% lo que lleva a pensar
que existe una elevada competencia lo que conlleva a una batalla de mercado y por ende no se concreta una
fidelizacion cliente - empresa. De tal forma que todos, con excepcion de un porcentaje menor al 5% tienen
pérdida de clientes. No obstante, el mantener una adecuada retencion de empleados puede ser muy
beneficioso para una empresa, ya que con ello se lograr una adecuada armonia, cultura organizacional,
comunicacion, cumplimiento de objetivos y ejecucion de nuevos proyectos. Sin embargo tan sélo una
tercera parte de las PYMES mantienen una retencion de mas del 80%. Sin embargo, este dato no es relevante
del todo para afirmar o calificar el desempefio organizacional, debido a que algunas por cuestiones fiscales
y financieras asumen la rotacion como parte de la actividad “normal”.

Por su parte, otro indicador utilizado para esta investigacion es lo referente a crecimiento en ventas.
Diversas empresas utilizan este factor para medir su desempefio, sin embargo debe ser complementado con
otras variables para obtener distintos criterios para una buena toma de decisiones. El 92% muestran un
incremento en sus ventas. Sin embargo, es importante mencionar que los porcentajes mostrados en la tabla
son muy dispersos lo que hace concluir, que no se cuenta con monopolios u oligopolios en este sector y la
demanda se rige bajo los requerimientos del mercado. Los criterios anteriores solo son algunos que se
pueden utilizar para medir el desempefio. En base a las entrevistas aplicadas a los empresarios se pudo
percibir que existen otros elementos y criterios para medir y evaluar su actuacion en la industria que
atienden. Los indicadores de los cuales se hablan anteriormente son: ventas, costos, gastos, seguridad de
las personas, la produccion y en voz de un entrevistado agrega otros:

“La rentabilidad, cash flow, el incremento y las finanzas sanas, clientes, proveedores y
trabajadores, responsabilidad social. Si tienen una relacion sana con ellos, eso garantiza la
buena marcha”.

En sentido general, las PYMES se encuentran operando de manera sana en el mercado en el que operan,
cabe mencionar, que estas afirmaciones e indicadores mencionados para esta investigacion sélo son algunos
criterios utilizados por los administradores de las organizaciones. Cabe resaltar que las principales
debilidades encontradas radican en la retencion de clientes cuyo centro de atencion debe ser inmediato por
los empresarios.

Identidad Organizacional

Se reconocen tres tipos de identidad que pudiera poseer la PYME. Segtin Brickson (2005). La Identidad
individualista, es aquella en la que las organizaciones se preocupan por su imagen, rentabilidad, por ser
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lideres de mercado, ser distintas y sobresalientes respecto a sus competidores. El tipo de Identidad relacional,
la poseen las organizaciones que se preocupan por las relaciones con quien comparte una estrecha
comunicacion y la Identidad colectiva, caracteriza a las organizaciones que buscan un sentido de
pertenencia desde su propio bienestar, la comunidad a la que pertenece, medio ambiente y las relaciones
significativas, asi como promover una causa que les preocupa. En base a los tres tipos de identidad
existentes, asi como lo recabado en el trabajo de campo, en la Figura 2, se puede observar que el mayor
porcentaje de las organizaciones se distinguen por contar con una identidad individualista, la cual fue
descrita en la parte inicial de esta seccion. Algunas afirmaciones complementan y reafirman esta idea
individual:

“No me gusta vender o regalar mi producto (actividades de Marketing), solo requiero que el

cliente venga a comprar”.

“No hay tolerancia para los empleados, solo deben realizar su trabajo”.
“Porque es mi empresa, logico siempre vamos a ver por nuestra empresa’”

Figura 2: Tipo de Identidad Organizacional

18 - Identidad organizacional
16 -
14
12
10 -

No. Empresas

oON O
1

Individual Relacional Colectiva
Tipo de identidad

Los resultados obtenidos en lo referente al tipo de identidad organizacional que poseen mayormente las PYMES manufactureras, muestran que
poco menos de la mitad de las manufactureras (42%) posee una identidad individualista, considerandose empresas que solo se preocupan por si
mismas y ser creadoras de cambio y beneficios para ellas mimas, en segunda instancia se encuentran las que tienen una identidad relacional
siendo un 37% y finalmente con un 21% se encuentran las de identidad colectiva. Fuente: elaboracion propia.

Uno de los empresarios al efectuarle la interrogante; Si su empresa fuera una persona ;Como la describiria?
Afirm¢: “Muy grande reconocida a nivel organizacional, nacional, preocupada por el consumidor, tratando
de tener los productos que el consumidor pueda necesitar”. Por otro lado un empresario describe a su
organizacion como; “fuerte en la comunidad (fuerza de ventas), guapo (calidad del trabajo), firme (se
sostiene en el mercado) y robusta (abarca una gran cantidad de mercado). Al estudiar los tres tipos de
identidad se puede comprobar cuales son las caracteristicas que ostentan mayormente las PYMES. No
obstante, cabe destacar la siguiente frase de un empresario el cual afirma los siguiente; “Exitosa, asume
retos, trabajo en equipo y preocupada por los demdas”. En base a lo anterior se afirma que el ser exitoso
apunta a una buena rentabilidad, una adecuada imagen y un 6ptimo posicionamiento de mercado, el asumir
retos hace una empresa ambiciosa, capaz de innovar y estar en la cispide del mercado; el trabajo en equipo
describe las relaciones internas que se deben asumir respecto a empleados, clientes, proveedores, entre otros.
Y estar preocupada por los demas vislumbra que para una buena toma de decisiones se debe considerar a
todos los elementos anteriormente descritos. Lo anterior, lleva a pensar que aun cuando primordialmente
en una organizacion su identidad es individualista, existen ciertos elementos presentes de otro tipo, tal como
esa relacion con la “comunidad” y “preocuparse por los demds” (comunitaria), con los “clientes” y a través
del “trabajo en equipo” (relacional). Entonces, se puede afirmar que el poseer un determinado tipo de
identidad no la exenta o limita de poseer ciertos rasgos y caracteristicas de los otros tipos de identidad.
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Estrategias Organizacionales

Para este estudio se tom6 como base la tipologia propuesta por Miles y Snow (1978, citado por Vezina
2011) cuya proposicion es conocida y utilizada por la mayoria de los analistas. Todo lo anterior con la
finalidad de conocer cual de los cuatro tipos de estrategia es la utilizada. Estrategia defensiva: este tipo de
estrategia es utilizada por empresas que generalmente no buscan nuevas oportunidades, rara vez
acostumbran a modificar su estructura organizacional, la tecnologia y sus procesos. Son altamente
competitivas en precio y calidad. Dejan pasar oportunidades mas alla de su estrecho alcance de mercado,
en el cual crecen de manera lenta y calculada. Estrategia prospectiva: esta estrategia busca continuamente
nuevas oportunidades de mercado, es decir, expandirse mas alla de su nicho de mercado. Es utilizada por
empresas creadoras de cambio, creativas y flexibles. Estrategia analizadora: es una combinacion de
estrategia defensora y prospectiva por lo que el aventurarse a entrar a nuevos mercados es latente, ademas
de mantenerse estables en ciertos mercados. Las empresas con este tipo de estrategia siguen de cerca a sus
competidores y adoptan sus mismas estrategias que consideran rentables, es decir, apuestan por lo seguro.
Su crecimiento se debe tanto a la penetracion y desarrollo de nuevos mercados.

Estrategia reactiva: esta estrategia es considerada como reactiva y denominada ‘“no saludable”, es poco
efectiva al responder en el mercado. Se basa en experiencia, mal desempefio y una mala interpretacion del
ambiente externo. Las empresas se aferran a una estrategia que no es coherente con sus politicas, objetivos
y demas planes organizacionales. No actiian de forma preventiva hasta sentir presion del mercado. En la
figura 3 se presenta la distribucion de los resultados arrojados por parte de las PYMES manufactureras
donde las estrategias mas sobresalientes son la analizadora y prospectiva, mientras la de menor relevancia
es la defensiva. La mayoria de las empresas se basa en una estrategia analizadora, como lo estipula Miles
y Snow (1978), buscan nuevos nichos de mercado, incrementar su participacion de mercado y ser lideres
dentro de su ramo. Presentan caracteristicas innovadoras y creadoras de su propio cambio, no obstante, se
basan en su competencia, toman oportunidades o ideas de sus seguidores, es decir, apuestan por lo seguro,
para rendir nuevos frutos y ser mas rentables.

Por otro lado, la menor parte de las empresas se basa en una estrategia defensiva y reactiva. Lo anterior es
en base a la tipologia propuesta por Miles y Snow, sin embargo, dentro de las entrevistas realizadas a los
administradores de las PYMES, mencionaron distintos tipos de estrategias, diferentes formas de actuar ante
determinadas situaciones. Algunos empresarios al preguntarles acerca de cual es o ha sido la problematica
mas preocupante para ellos, asi como los aspectos que limitan o han limitado y como resolvieron la
problematica, sus respuestas fueron las siguientes; “cuando se elevo el tipo de cambio porque la materia
prima es de exportacion y afecto en los costos, se solucion6é mediante ajustes en los precios y tratando de
no afectar a los clientes”. Otro empresario afirma: “Como empresa vivi un fraude, una empresa comercial
no me pagd, me quedo totalmente descapitalizado pero en base a las otras sucursales de la empresa me
apoyé para que me dieran empuje y salir adelante, espero salir en el 2014 de la situacion”.

Un directivo de una empresa dedicada a la impresion y distribucion, afirma: “Cambios que se han venido
presentando a nivel nacional como la impresion de formatos fiscales (en linea) se suplio por papeleria de
control interno meramente industrial”. Una empresa panificadora afirma que sus limitantes han sido; “El
precio, ya que no todos suben el precio y la mayoria del sector no lo hacen, se le dio solucion a partir de
bajar la produccion, se controld para evitar mermas y gastos, ademas de hablar con el cliente para evitar
problematicas”.
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Figura 3: Tipo de Estrategia
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Los resultados basados en el tipo de estrategia que utilizan mayormente las PYMES manufactureras, evidencian una semejanza en lo que respecta
a la estrategia prospectiva y la estrategia analizadora, ya que una mayor parte de las empresas son arriesgadas y son creadoras de su propio
cambio y mantenerse como lideres de mercado, otro niimero importante de empresas considera que mantenerse a la defensiva es un idea latente
ya que se puede tomar ideas de otras empresas que aplican estrategias cuyos resultados son aceptables, asi pues un 56% de PYMES utiliza
estrategias prospectivas y analizadoras mientras que el 44% restante utiliza estrategias defensivas y reactivas. Fuente, elaboracion propia.

Identidad —Estrategia — Desempeiio

Al pasar de un analisis de las tres variables de manera independiente, a una revision entre ellas, se puede
reafirmar algunas ideas y complementar la vision. Se da un cruce entre la identidad individualista (la de
mayor porcentaje) con la estrategia analizadora (también la de mayor frecuencia), es decir, las empresas
cuya identidad es de este tipo, en mayor proporcion, utilizan la estrategia enfocada al analisis. En segunda
instancia con una minima diferencia, persiste el mismo tipo de identidad, pero con una estrategia
prospectiva (Ver tabla 6). Es evidente que la concentracion de los datos se da en las combinaciones de la
identidad individualista y relacional con las estrategias prospectiva y analizadora. En la parte superior
derecha de la tabla, se da una menor conjuncion de las frecuencias, incluso inexistentes, ya que no existe
una sola empresa cuya identidad sea individualista que a la vez su estrategia sea defensiva.

Tabla 6: Tipos de Estrategia e Identidad

Estrategia
Prospectiva Analizadora  Reactiva Defensiva
Identidad Individual 6 7
Relacional 5 4 3 2
Colectiva 1 2 2 3

Las relaciones son diversas, en algunos casos con mayor claridad que en otros. Destacan las empresas cuya identidad es individualista con una
estrategia analizadora. La segunda combinacion con mayor frecuencia es también la identidad individualista, pero con una estrategia prospectiva.
Sigue relacional con prospectiva y relacional con analizadora. Es evidente que la concentracion se da en la parte superior izquierda de la tabla.
En menor grado, incluso inexistente en la parte superior derecha, en la cual no existe una sola empresa cuya identidad sea individualista que a la
vez su estrategia sea defensiva. Fuente: Elaboracion propia.

Algunas diferencias casi imperceptibles, se redefinen al incorporar el desempefio como otro eje
comparativo. La primera combinaciéon mencionada de identidad individualista con estrategia analizadora,
es la que evidencia un desempefio favorable (+ = Incremento) en términos de sus ventas en la totalidad de
sus organizaciones (Ver tabla 7). La segunda, en la que la identidad individualista con estrategia prospectiva,
en términos de nimero de empresas, no hay diferencia significativa con la primera mencionada, sin
embargo, al tomar en cuenta el desempefio, esto cambia, ya que una tercera parte de las empresas tienen un
desempefio negativo, en término de que sus ventas no incrementaron.A pesar de contar con el menor niimero
de empresas en representacion, la identidad colectiva, independiente del tipo de estrategia, es la que muestra
mayor consistencia con resultados positivos en el desempefio. Por otra parte, es la identidad relacional, la
que muestra mayor consistencia pero en sentido inverso, ya que en por lo menos un caso en cada tipo de
estrategia tiene desempefio negativo.

86



REVISTA INTERNACIONAL ADMINISTRACION & FINANZAS ¢ VOLUMEN 7 ¢« NUMERO 7 ¢ 2014

Tabla 7: La Relacion Entre la Identidad, Estrategia y Desempefio

Estrategia
Prospectiva Analizadora Reactiva Defensiva
Individual 4 2 7 0 2 1 0 0
Identidad  Relacional 3 2 3 1 2 1 2 0
Colectiva 1 0 2 0 2 0 2 1
+ - + - + + -
Desempeilo

Las variables de identidad y estrategia, observadas de manera independientes, asi como interrelacionadas, muestran una misma tendencia; es
decir, ambas son las de mayor representacion y es precisamente el cruce entre ambas, identifica a las PYMES estudiadas en mayor medida. Es
decir, en porcentaje superior, las empresas que tienen una identidad individualista implementan en sus actividades una estrategia analizadora.
Aunado ello, es precisamente esta combinacion la que logra mejores resultados al mostrar en su totalidad un desemperio positivo, en término de
incremento en sus ventas. Fuente: Elaboracion propia.

Lo encontrado en este trabajo se asemeja a lo presentado por Vezina. Aun cuando el tipo de empresa difiere
considerablemente (Empresas consultoras de tecnologia en aquel trabajo y PYMES manufactureras en este);
la relacion entre identidad y estrategia se identifica en ambos. Se observa que las empresas con una
determinada identidad pueden hacer uso de una de las cuatro estrategias. Pero ademas, cada empresa de
manera particular en un momento dado puede tener ciertos elementos de otra identidad (identidades
multiples); asimismo de usar una estrategia predominante, sin descartar el uso parcial de otro tipo. Una
semejanza mas, es lo referido al desempeno, referente a la limitante de las respuestas por parte de los
empresarios. Con la informacion disponible se menciona una cierta relacion, con la salvedad de que
posiblemente no se haya revelado en su totalidad el rendimiento de las empresas en estudio. Sin embargo,
este trabajo se enfoca en dar cuenta de manera inicial a las tres variables, no tanto al paralelismo del que
habla Vezina. Es precisamente este hecho diferencial y distintivo, que hace que el presente documento
aporte al area de conocimiento. Sobre todo en tratar de comprender y explicar la caracterizacion de una
empresas enfocado a su propio bienestar y desarrollo, con la o las estrategias usadas y su efecto en el
desempefio.

CONCLUSIONES

Las aportaciones tedricas descritas en el presente documento, hablan de diversos aspectos, tales como la
estrategia (Miles y Snow, 1978), el desempefio (Jiménez, 2011) y la identidad organizacional (Albert y
Whetten, 1985); entre otros elementos relacionados a estas tematicas. En ese sentido, la importancia que
tienen estos tres elementos en la organizacion, se basa en que el tipo identidad que posee una empresa dara
la base para ejecutar la estrategia y/o bien esta podrad redefinir, replantear o reforzar las caracteristicas
identitarias; en ambos sentidos se puede impactar en el desempefio organizacional, en los resultados y en
las competencias que ostentan los miembros de ella (Gaal, Z., Fekete, H., 2011) Respecto a la identidad
individualista, caracterizada por la innovacion, ademas de la constantemente busqueda de la expansion en
el mercado, generadoras de cambio, con oferta de nuevos productos y/o servicios; corresponde a una
estrategia de tipo analizadora ya que por una parte estan dispuestos a penetrar en nuevos mercados, ademas
de mantenerse estables en otros. Por lo que se reafirma la idea de Vezina (2011), que en base al tipo de
identidad se da una compatibilidad con la estrategia, en este caso de identidad individualista con estrategia
analizadora.

Aun cuando en algunos casos los empresarios participantes no revelaron plenamente el rendimiento de su
empresa, los hallazgos reflejan ciertos indicadores de manera positiva como la retencion de clientes y
empleados. Son las ventas las que demuestran un desempefio mas favorable que el resto, ya que de la
totalidad de las empresas so6lo un 8% no tiene un incremento en este factor. No obstante, se cuenta con un
area de oportunidad, no en los resultados propiamente dichos, sino en el procedimiento y los indicadores
utilizados. Debido a que el desempefio organizacional, no lo consideran de manera integral, sino con un
enfoque eminentemente monetario cuyo principal indicador son las ventas. Los criterios como retencion de
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clientes y retencion de empleados, son una representacion clara de esta oportunidad de aprovechar para
medir su desempeno por medio de estas variables, aunada a otras, con la finalidad de tener resultados con
una mayor vision. Este trabajo logra un acercamiento al estudio de la interrelacion de las tres variables
mencionadas de manera reiterada, de ahi su importancia y aportacion al area de conocimiento, asi como
una explicacion de sus relaciones dependiente e independiente, de tal forma que se generan nuevas
posibilidades de estudios. Principalmente, en la relacion dependiente del desempefio de la identidad y la
estrategia; lo cual no necesariamente seria la unica relacion, sino a la inversa, en la cual derivado del
desempefio de una organizacion pudiese tener un impacto en la propia estrategia e incluso en la redefinicion
o reforzamiento de las caracteristicas identitarias.

Se identificaron combinaciones entre las variables, algunas como mas favorables que otras en referencia al
desempefio; esto genera inquietudes en relacion al comportamiento de esto en otros sectores econdmicos,
en otro tamafio de organizaciones e incluso en otras regiones en las que se ubican las empresas. Valdria la
pena replicar este tipo de estudio en otros ambitos que permita tener un panorama amplio, conocer
tendencias, relaciones y consistencia de los datos. Asimismo, es conveniente realizar una correlacion
estadistica con una representacion mayor de sujetos de estudio que se encamine a generar afirmaciones
concluyentes respecto al acercamiento de las relaciones plasmadas en la ultima parte de este documento.
Pueden ser diversas las posibilidades, sin embargo, abrir una linea de investigacion para determinar la
relacion entre el tipo de liderazgo, en relacion con estos aspectos de identidad organizacional y la estrategia,
puede ser una oportunidad de ampliar la explicacion de la dindmica organizacional. Pareciese que una
identidad individualista con una estrategia analizadora, podria considerarse un enfoque mas apegado a un
liderazgo conservador, a la busqueda de la seguridad y la conservacion de una imagen y situacion
econdmica; sin embargo, la dualidad de aprovechar en la medida de lo posible nuevos mercados, pero con
mayor seguridad puede abrir la posibilidad de estar ante una dualidad no tan facilmente entendible. Se estas
ante un fendmeno multivariable en el complejo universo organizacional, en el que la tnica forma de
continuar abonando a su desarrollo es aventurarse a continuar en la busqueda de respuestas. Sirva el
presente como un paso en ese camino.
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