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ANALISIS DE LA PREPARACION TECNOLOGICA EN
LAS PYMES

Martha Rios Manriquez, Universidad de Guanajuato

RESUMEN

En este articulo se realiza un andlisis de las variables que influyen en la preparacion tecnologica de las
pequenias y medianas empresas (Pymes) de Celaya, Guanajuato, México, desde dos perspectivas. La
primera es la preparacion tecnologica en la organizacion (POER), la cual se considera el entorno interno
de la empresa, compuesta por seis dimensiones: reconocimiento de tecnologias de informacion y
comunicaciones (TIC), recursos humanos, recursos del negocio, recursos tecnologicos, administracion de
TIC y compromiso. La segunda es la preparacion tecnoldgica en un extorno externo (PEER), compuesta
de tres dimensiones: fuerzas de mercado, preparacion tecnologica del gobierno e instituciones de soporte
para la preparacion tecnologica. Utilizando el modelo de Molla y Licker (2005). Los resultados muestran
que la mayoria de las Pymes reconocen en las tecnologias de informacion y comunicaciones, una
herramienta imprescindible para mejorar su competitividad y estan conscientes de la importancia de la
adopcion de TIC para mejorar sus procesos internos y la relacion con sus clientes y proveedores. Siendo
fundamental para las empresas respondientes, el grado de informatizacion y flexibilidad de los sistemas
con los que cuenta asi como la proyeccion en tendencias futuras en tecnologias, e indican que perciben la
falta de facilidades del gobierno para garantizar una mejor utilizacion de TIC, ademas del recelo sobre la
seguridad que ofrece la industria de tecnologias para realizar transacciones de comercio electronico y de
la desconfianza en sus empleados para utilizar las TIC.

PALABRAS CLAVE: Preparacion Tecnologica, Tecnologias de Informacion y de Comunicaciones,
Pequetias y Medianas Empresas

EREADINESS ANALYSIS IN SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES
ABSTRACT

We analyze variables influencing ereadiness in small and medium Enterprise located in Celaya, Mexico.
We used two approaches from the literature and a model proposed by Molla & Licker (2006) related to
perceived organizational ereadiness inside organizations (POER) and perceived enviromental ereadiness
(PEER). POER is integrated by six dimensions: information technology recognition, human resources,
business resources, Information Technology management, and commitment. PEER has three dimensions:
market forces, government ereadiness, and ereadiness support institutions. Results show that most SMEs
recognize Information Technology as an essential tool to improve competitiveness and are aware of the
importance of IT adoption to improve their internal processes and relationship with clients and suppliers.
Respondents agree that information automatization degree, systems flexibility and information technology
trends are essential for business. They also show low confidence in security, ecommerce transactions and
in workers ability to use information technology.

JEL: M15,M19, 014, O33

KEYWORDS: Technological Preparation, Communication and Information Technologies, Small and
Medium-sized Enterprises
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INTRODUCCION

su camino a la competitividad, siendo sustancial la percepcion que los empleados tienen hacia la

tecnologia y su disposicion para formarse en medios tecnologicos, que les ayude a elevar su nivel de
productividad y eficiencia, por el contrario, si no se tienen la preparacion para utilizarla, el trabajo se vuelve
complicado y bajan los niveles de eficacia. Por ello, es importante que las empresas estén preparadas
tecnologicamente para enfrentar los retos que impone coexistir en un mundo globalizado. La adopcion de
TIC constituye una inversion sustancial para cualquier empresa en la adquisicion de tecnologia adecuada y
capacitacion de sus empleados, sin embargo, las pequefias y medianas empresas (Pymes) poseen por lo
general pocos recursos técnicos, humanos y financieros, para enfrentar el reto de incorporar este tipo de
herramientas que le ayuden a dar solucion a sus problemas a corto y largo plazo.

I as tecnologias de Informacion y Comunicaciones (TIC), constituyen una herramienta de soporte en

Las pequenas y medianas empresas en paises en desarrollo se enfrentan a desafios para lograr la adopcion,
utilizacion y explotacion de las tecnologias de informacién y de comunicaciones. Ademas es fundamental
la preparacion de TIC de sus colaboradores para el desarrollo y posicionamiento del negocio dentro y fuera
de su pais.De ahi la importancia de esta investigacion en conocer el grado de preparacion tecnologica que
tienen las pequefias y medianas empresas para afrontar los requerimientos que impone el mercado global,
donde las Pymes dependen de sus capacidades para crecer y las TIC representan una via para hacer
negocios. El objetivo de este articulo, es determinar la preparacion tecnologica de las pequenas y medianas
empresas, analizando las variables de la preparacion digital internas (POER) y externas (PEER) de las
Pymes en Celaya, Guanajuato, México. Para ello se utilizé el modelo propuesto por Molla y Licker (2005)
que es aplicado a empresas ubicadas en paises en vias de desarrollo.

Esta investigacion se presenta como sigue. En la seccion de revision literaria, se desarrollan los
fundamentos sobre los que se sustenta este trabajo. La siguiente seccion es la Metodologia, donde se
presenta el tipo de estudio a realizar y el contexto en el que se ubica, asimismo, se describen las variables
y dimensiones utilizadas en el modelo y el analisis de fiabilidad del intrumento comparado con otros
estudios, asi como el modelo de preparacion tecnoldgica utilizado. Posteriormente la seccion de Analisis y
resultados, que presenta los resultados obtenidos, analizados con estadistica descriptiva por variables y
dimensiones, asi como la correlacion de las variables consideradas en el modelo y el analisis de regresion
para la prueba de las hipdtesis. Por ultimo las conclusiones, limitaciones y futuras linea de investigacion.

REVISION LITERARIA

Las pequefias y medianas empresas (Pymes) impulsan el desarrollo de cualquier pais, contribuyendo a su
crecimiento econdémico. Con un pequefio numero de trabajadores, disponiendo por lo general de pocos
recursos para iniciar su operatividad y con la responsabilidad de sus duefios o directivos de incorporar
herramientas que les apoyen a permanecer en el mercado. Por lo cual deben de mantener una vision clara
de sus perspectivas al cambio en la forma de hacer negocios y generar estrategias que continuamente se
anticipen a las condiciones del entorno y generen ventajas competitivas. No existe un criterio para definir
a las pequefias y medianas empresas. Se enfatiza en su definicion, ciertos atributos como volumen de ventas,
capital social, nimero de empleados, valor de la produccion, valor de los activos o criterios como la
segmentacion por empleados, que son énfasis establecidos por autores como Yoguel y Gatto (1989), Pierre
(2001), Dos Santos, Jerez, Ramirez, y Ramirez (2000). La capacidad de respuesta de las Pymes depende de
sus posibilidades para acceder a recursos financieros, capacitacion, tecnologia, asesoria y a mecanismos de
asociacion empresarial (Mercado y Palmerin, 2007). Ademas su flexibilidad les ayuda a trabajar con un
capital pequefio y equipo poco complejo por su facilidad de adaptacion a una demanda cambiante en el
nivel de sus pedidos, especificaciones del producto y condiciones de entrega a sus clientes.
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Clasificacion de las Pequefias y Medianas Empresas

Existen diversas clasificaciones de las Pymes. En la Tabla 1 se establecen los criterios de acuerdo con el
Gobierno Mexicano en el Diario Oficial de la Federacion (2009) por tamafio de empresa y sector, a partir
del niimero de trabajadores multiplicado por 10%; mas el monto de las ventas anuales por 90%, esta cifra
debe ser igual o menor al tope maximo combinado de cada categoria.

Tabla 1: Clasificacion de las Pymes

Estratificacion
Tamaiio Sector Rango De Numero de Rango de Monto de Tope Maximo Combinado*
Trabajadores Ventas Anuales (MDP)

Pequeias Comercio Desde 11 hasta 30 $4.01 hasta 100 93
Industria y Servicio Desde 11 hasta 50 $4.01 hasta 100 95

Medianas Comercio Desde 31 hasta 100 $100.01-250 235
Servicio Desde 51 hasta 100 $100.01- 250 235

Industria Desde 51 hasta 250 $100.01- 250 250

*(Numero de trabajadores x 10%) + (Ventas Anuales x 90%). Esta Tabla presenta la clasificacion de las pequeiias y medianas empresas, por
tamario, sector, nimero de trabajadores, ventas anuales y tope maximo combinado. Fuente: Diario Oficial de la Federacion del 30 de junio de
2009.

Importancia de las Pymes en el Municipio de Celaya

El Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI, 2012), presenta el Directorio Estadistico Nacional
de Unidades Econdémicas (DENUE), donde indica que el estado de Guanajuato cuenta 210,813 unidades
econdmicas, de las cuales 198,082 son microempresas; 12 374 pequefias y medianas empresas; y 357
grandes empresas. Celaya participa con 20,242 de las cuales 1,358 unidades econdomicas son Pymes. Asi
mismo, posee el tercer lugar en aportacion estatal al Producto Interno Bruto (PIB), con una tendencia a la
alza por las empresas proyectadas a iniciar operaciones entre €l 2013 y el 2014, segtin datos proporcionados
por la direccion de Desarrollo Econdomico (Sol del Bajio, 2012). En Celaya el sector econémico con mayor
aportacion al PIB municipal proviene de la industria manufacturera con el 55.9%, seguida del sector
comercio con 25.2% y servicios privados no financieros con 13.2%, atin cuando el sector comercio es el
que mas empleos genera 25.2% (INEGI, 2012).

Tecnologias de Informacion y Comunicaciones

Las empresas en respuesta a las necesidades del mercado adoptan tecnologias como el internet, la robotica,
el uso del dinero electrénico, comercio electronico, entre otros. Definiendo a las TIC como “La
informacion, base de datos, programa de computo, bien informatico fisico, solucion tecnolodgica, sistema o
aplicativo, relacionados con el tratamiento de la misma; que tengan valor para la Institucién.” (Diario
Oficial de la Federacion, 2012). Autores como Gonzalez, Gisbert, Guillen, Jiménez, Llado, y Rallo (1996:
413) sefialan que las TIC “son el conjunto de procesos y productos derivados de las nuevas herramientas
(hardware y software), soportes y canales, relacionado con el almacenamiento, procesamiento y transmision
digitalizados de la informacion”. Y desde una dimension social, las TIC “son tecnologias de gestion e
innovacion que se basan en sistemas o productos que son capaces de captar informacion multidimensional,
almacenarla, elaborarla, de tomar decisiones, de transmitirla, difundirla y de hacerla inteligible, accesible y
aplicable en correspondencia con el fenomeno a transformar” (Gonzalez, 2006: 30).

Beneficios de las TIC en las Pequeiias vy Medianas Empresas

Las TIC representan para las empresas nuevas formas de distribucion, ventas y servicios al cliente, llevados
a cabo mediante la tecnologia. Siendo necesario que los duefios de la empresa y sus colaboradores conozcan
las ventajas tacticas que pueden representar las TIC. Dentro de las ventajas del uso de las TIC, se encuentran
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los ahorros en los costos de sus procesos productivos y administrativos; mejoras sus estandares de calidad
y relacion con sus clientes. Aclarando que la tecnologia por si misma no brinda crecimientos espectaculares
de productividad, de eficiencia, de rentabilidad y ventas, para ello se requiere de cambios en los procesos
de negocio (Florean, 2002), ademas de la preparacion tecnologia de los empleados que colaboran en las
Pymes.

Preparacién Tecnoldgica en las Pymes

La preparacion tecnoldgica permite a las empresas entrar a nuevos mercados reconociendo el potencial de
ingresos y los posibles problemas para crecer (Docktor, 2002). Es un concepto que esté siendo ampliamente
considerado en la literatura y abordada en los diferentes niveles de la sociedad debido a los avances
dramaticos en los usos de Tecnologias de la Informacion y de Comunicacion (Choucri, Maugis, Madnick,
Siegel, Gillet y O’Donnel, 2003, Mutula y Brakel, 2006).La preparacion tecnoldgica o preparacion digital
(e-readiness en inglés) es definida como una medicion del grado en el cual un pais, nacion o economia
puede estar lista o preparada para obtener los beneficios que surgen de las tecnologias de informacion
(Dada, 2006). Por ello e-readiness puede tener diferentes significados en diversos contextos, y con una
variedad de propdsitos (Peters, 2001); Bridges.org (2001) por ejemplo la relaciona con la comunidad y la
importancia del uso de las TIC; Docktor (2002) sobre la capacidad de un pais para participar en la economia
digital; Por su parte Mutula y Brakel (2006), definen e-readiness de una Pyme, como la capacidad para
adoptar con éxito, utilizar, y beneficiarse de las tecnologias de informaciéon como el comercio electronico.
Después de revisar la literatura sobre modelos de preparacion digital para pequefias y medianas empresas,
se encontrd el modelo de preparacion tecnologica desarrollado por Jutla, Bodorik, y Dhaliwal (2002);
modelo de adopcion del comercio electronico en las Pymes, desarrollado por Sparling, Toleman y Carter-
Steel (2007); el modelo STOPE (Strategy Technology Organization People Environment) desarrollado por
Al-Osaimi, Alheraish y Bakry (2008) que es un enfoque analitico de evaluacion de varios factores
considerados tanto en forma individual como colectiva, y el modelo de evaluacion del comercio electronico
de Molla y Licker (2005), aplicado a paises en desarrollo como Iran y Sudafrica (Fathian, Akhavan y
Hoorali, 2008).

Las TIC Como Estrategia Empresarial: Sin duda las TIC hoy en dia forman parte de las estrategias
adoptadas por las empresas. Es muy comun que para su operatividad adopten nuevas tecnologias como la
telefonia movil, internet, internet movil, robotica, computadoras de propdsito especifico, redes, banda
ancha, banca electronica, siempre que sus capacidades lo permitan. Las TIC abren posibilidades de
innovacion y eficacia (Rao, 2003), incorporandolas a los procesos de negocio; integrando medios fisicos y
medios electronicos; formando alianzas con agrupaciones sectoriales, consorcios comerciales y entidades
que también se ocupen de mejorar la capacitacion tecnologica de las empresas (Quadri, 2001).

METODOLOGIA

El disefio del estudio corresponde a un enfoque descriptivo. En este sentido, se describe la preparacion
tecnologica de las Pymes utilizando el paquete estadistico SPSS.

Ambito Espacial y Temporal: El desarrollo del presente estudio en cuanto al tiempo, es de corte transversal
ya que el instrumento de recoleccion de datos se aplico en el afio 2012 - 2013, atendiendo al lugar fisico y
al momento de su aplicacion. En cuanto al espacio, corresponde al area geografica del municipio de Celaya,
Guanajuato, México.

Modelo Para Medir la Preparacion Tecnologica de las Pymes en Celaya

El modelo utilizado en este estudio es el de Molla y Licker (2005), instrumento validado por Rios, Ferrer y
Contreras (2012) al contexto mexicano, cambiando la variable dependiente de comercio electronico por
preparacion tecnoldgica, debido a que el modelo de referencia mide el nivel de adopcion de comercio
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electronico. Esta adaptacion se basa en que el comercio electronico es parte de la preparacion tecnologica
que deben de tener las empresas en un entorno de desarrollo. El modelo de Molla y Licker (2005) esta
dividido en dos variables: percepcion de preparacion tecnoldgica en la empresa (por sus siglas en inglés
POER) y la percepcion de la preparacion tecnologica de su entorno (por sus siglas en inglés PEER).
Definiendo al POER como la evaluacion de los directivos del grado en que cree que su organizacion tiene
los conocimientos, recursos, compromiso, y su relacion con el gobierno en la adopcion de TIC. Por su
parte, el PEER se define como el grado en que los administradores creen que tanto las fuerzas del mercado,
preparacion tecnologica del gobierno y soporte de la industria estan preparados para ayudar a adoptar e
implementar las TIC en las organizaciones. El modelo de referencia consta de nueve dimensiones. Seis en
la variable POER: 1) Reconocimiento de Tecnologias de Informacion y de Comunicaciones (TIC); 2)
Recursos Humanos; 3) Recursos Empresariales; 4) Recursos Tecnologicos; 5) Administracion de las TIC;
y 6) Compromiso. La variable PEER estd compuesta por tres dimensiones: 1) Fuerzas de mercado; 2)
Preparacion tecnologica del gobierno; y 3) Soporte de la industria para la preparacion tecnoldgica. En la
Tabla 2 se presenta la operacionalizacion de las variables de preparacion tecnoldgica.

Tabla 2: Operacionalizacion de las Variables de Preparacion Tecnoldgica

Variable Cédigo Dimensi6én Cédigo Descripciéon
Percepcion de | POER  Reconocimiento R Representa la percepcion de los elementos de la preparacion tecnologica en el
la preparacion de TIC entorno, la comprension del comercio electronico, modelos de negocios,
tecnologica en requerimientos, beneficios y amenazas y la proyeccion de las tendencias futuras de
la organizacion comercio electronico y el impacto de éstas.
Recursos RH Se refiere a las habilidades de los empleados de acuerdo a experiencia con el uso de
humanos las Tecnologias de Informacion y Comunicacion y otras habilidades como

estrategias de negocios y comercializacién que son necesarios para adecuar las
iniciativas y proyectos de preparacion tecnologica.

Recursos del RN Esto cubre una amplia gama de capacidades y la mayor parte de los activos

negocio intangibles de la organizacion. Se incluye apertura de la comunicacion
organizacional, las conductas de riesgo, las relaciones comerciales existentes, y
aspectos financieros para desarrollar proyectos de preparacion tecnologica.

Recursos RT Se refiere a la base de Tecnologias de Informacién y Comunicacion de una
tecnologicos organizacion, a la evaluacion del grado de informatizacion, la flexibilidad de
sistemas existentes y experiencias con aplicaciones basadas en red.

Administracion =~ A Son las estrategias, tacticas y modelos opcionales en organizaciones de paises en
de las TIC desarrollo, donde se establece administrar las actividades de negocios y las
iniciativas de preparacion tecnoldgica.

Compromiso C Refleja soporte para la preparacion tecnologica en todos los rincones de una
para incorporar organizacion y especialmente en las estrategias. Esto se refiere a tener una clara
las TIC vision en la preparacion tecnologica y las estrategias de la alta administracion, el

soporte organizacional de las ideas y proyectos de la preparacion tecnoldgica.

Percepcion de | PEER  Fuerzas del FM Es la evaluacion de los socios de una organizacion de negocios tales como clientes y

la preparacion mercado en la proveedores, los cuales permiten un conducto de los negocios electronicos.

tecnologica en preparacion

un entorno digital

externo
Preparacion PTG Evaluacion de las organizaciones en la preparacion de Estado-Nacion y sus diversas
tecnologica del instituciones para promover, apoyar, facilitar y regular la preparacion tecnologica y
gobierno sus diversas necesidades.
Instituciones de ~ SI Se refiere a la evaluacion, desarrollo, nivel de servicio y estructuras de apoyo de
soporte para la costos a las instituciones de telecomunicaciones, los capacitadores de fideicomisos
preparacion financieros, y la industria de TIC, cuya actividad puede afectar a las iniciativas de la
tecnologica preparacion tecnologica de las empresas en los paises en desarrollo.

Esta Tabla presenta la descripcion de las variables de la preparacion tecnologica del modelo utilizado para medir la preparacion tecnologica de
las Pymes de Celaya, Guanajuato La primer variable POER que estd conformada por 6 dimensiones: reconocimiento de TIC, recursos humanos,
recursos del negocio, recursos tecnologicos, administracion de TIC y compromiso. Y de las 3 dimensiones de la segunda variable (PEER),
conformadas por fuerzas de mercado en la preparacion digital, preparacion tecnologica del gobierno e instituciones de soporte para la
preparacion tecnologica. Fuente: Molla y Licker, 2005.
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El modelo que se propone en base al estudio de Molla y Licker (2005), en donde se establece que la
preparacion tecnologica (PT) de las organizaciones es desde dos perspectivas: en la primera la preparacion
tecnologica es considerada al interno de la organizacion (POER) y esta conformada por seis dimensiones;
en la segunda la preparacion tecnologica se considera desde el entorno externo (PEER), compuesta por tres
dimensiones, expresado como sigue:

Pl s = PR+ PRI + B RV + PRI + oA + BC +& (1)
PT e = BIM + B PTG+ ST +5 ?)
Hipotesis

Las hipdtesis planteadas son las siguientes:

Hi. El nivel de preparacion tecnoldgica en las Pymes al interior de la organizacion (POER), esta
determinado por el reconocimiento, recursos humanos, recursos del negocio, recursos tecnoldgicos,
administracion de las TIC y compromiso. H». El nivel de preparacion tecnologica en las Pymes desde el
entorno externo (PEER), esta determinado por las fuerzas de mercado, preparacion tecnoldgica del gobierno
e instituciones de gobierno para la preparacion tecnologica.

Sujetos de Investigacion

Las personas a las que va dirigido el estudio son los gerentes, duefos o encargados del area de informatica,
quienes tienen un conocimiento en el uso e implantacion de TIC en las empresas pequefias y medianas
empresas.

Muestra: Se utilizdo como referencia la base de datos de INEGI (2009), determinando una muestra para
Celaya de 95 empresas. El tamaiio de empresa se delimito por el nimero de empleados, aplicando para este
estudio solo las pequefias y medianas empresas. Las empresas provienen de tres sectores econémicos:
industria (19.0%), servicios (46.3%) y comercio (34.7%). Determinando que la mayor participacion en el
estudio la conforman las pequenias empresas (68.4%) seguida de las medianas ( 31.6%).

Fiabilidad: Para la fiabilidad del instrumento se utiliz6 como referente el alfa de Cronbach. Observando en
la Tabla 3, un adecuado nivel de confiabilidad e inclusive son datos superiores a los obtenidos en el estudio
original (Molla y Licker, 2005) para las dimensiones administracion de TIC (0.934), preparacion
tecnologica del gobierno (0.914) ¢ instituciones de soporte de preparacion tecnoldgica (0.814).

Este estudio reporta que solo tres dimensiones presentan resultados por debajo del nivel de 0.800, aunque
en los tres casos son superiores a 0.700 que de acuerdo con Nunnally (1978) se considera un alfa adecuada.

Comparando los tres estudios se observa que el realizado por Molla y Licker (2005) muestra valores
similares a los obtenidos en el estudio actual en la variable POER a excepcion de la Administracion de TIC
(0.934), sin embargo en la variable PEER los resultados son superiores a excepcion de las fuerzas del
mercado que se mantiene igual. Con respecto al estudio de Rios, Ferrer y Contreras (2012) presentan
resultados por debajo de los obtenidos en este estudio, con excepcion de la dimension de recursos humanos,
lo cual se puede explicar por la cantidad de encuestas que se aplicaron (20) y por el objetivo del estudio de
establecer un modelo de referencia en el contexto mexicano.
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Tabla 3: Resumen de Fiabilidad Por Cada Dimension del Instrumento

Comparacion del Alfa de Cronbach entre el estudio de Molla y Licker (2005),

Dimensiones el estudio de Rios, Ferrer y Contreras (2012) y el estudio actual (2012)
POER n Actual Rios, Ferrer y Mollay Licker
Contreras
Reconocimiento de TIC 7 0.885 0.710 0.890
Recursos humanos 2 0.703 0.800 0.870
Recursos del negocio 6 0.791 0.680 0.810
Recursos tecnolégicos 6 0.832 0.800 0.850
Compromiso 5 0.891 0.830 0.910
Administracion del TIC 7 0.934 0.870 0.880
PEER
Fuerzas del mercado en PT 2 0.764 0.62 0.77
Preparacion tecnologica del gobierno 4 0914 0.34 0.75
Instituciones de soporte de PT 4 0.814 0.66 0.79

Esta Tabla muestra la fiabilidad del instrumento por dimensiones, comparando los resultados del Alfa de Cronbach del estudio actual con el
estudio de Molla y Licker, se observa que las dimensiones administracion de TIC, preparacion tecnologica del gobierno e instituciones de soporte
de preparacion tecnoldgica tienen una mayor fiabilidad que el modelo original. En referencia al estudio de Rios, Ferrer y Contreras (2012) la
mayoria de las dimensiones estan por debajo al estudio actual. Fuente: elaboracion propia.

ANALISIS Y RESULTADOS

A fin de categorizar el nivel de preparacion digital en las pequefias y medianas empresas, se presenta un
analisis estadistico que evalua el comportamiento de cada una de las variables de la preparacion digital y
de cada uno de las dimensiones y de su impacto en las variables establecidas en el modelo. Los resultados
se presentan a continuacion.

Reconocimiento de las TIC

En la Tabla 4 se presenta la media y la desviacion tipica de los siete elementos que conforman la dimension
de reconocimiento de TIC. Todos ellos han generado una evaluacion alta (superior a cuatro), es decir, los
entrevistados estdn, en su mayoria, de acuerdo con cada cuestionamiento, ratificando que
independientemente del nivel de adopcion, las empresas encuestadas reconocen de manera directa la
importancia de las tecnologias en sus negocios. El item que arroja una mayor evaluacidn se relaciona con
el entendimiento de la mejora de las TIC como apoyo en el modelo de negocios, ademas es el item que
refleja el mayor punto de acuerdo entre todos los participantes al mostrar la menor desviacion, mientras que
la evaluacion mas baja se relaciona con la consideracion de que, la industria en la cual participan, presenta
fallas en la adopcion de las TIC como ventaja competitiva, a pesar de ello la evaluacion es alta y refleja la
aceptacion de la misma.

Recursos Humanos

Otro referente a evaluar en la adopcion de las tecnologias de informacion es el recurso humano de la
organizacion, pues refleja la utilizacion y aplicacion de las TIC, por ello es importante que las empresas
consideren su participacion para lograr un mejor nivel de adopcion. En este caso los items evidencian una
evaluacion inferior a la de reconocimiento de las TIC, lo cual puede implicar que el directivo detecta como
importante el rol que debe jugar la tecnologia en su negocio, pero no lo direcciona en la misma forma
respecto al recurso humano para potenciar su adopcion. En la Tabla 5, se observa que el empresario Pyme
es indiferente a proporcionar acceso ilimitado de computadoras a sus empleados, considerando que les falta
preparacion en el uso de computadoras. Se aprecia de igual forma un nivel de desacuerdo entre los
encuestados medido en términos de la desviacion arrojada en el analisis descriptivo.
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Tabla 4: Estadisticos de la Dimension de Reconocimiento de TIC

items de la dimensién de Reconocimiento de TIC N Media Desv. Tip.
Informacion de implementacion de TIC en empresas relacionadas 95 4.28 0.767
Informacion sobre implementaciones que realizan en las TIC 95 4.25 0.785
Reconocimiento de las oportumfiades y amenazas que representan las TIC 95 4.44 059
para apoyar el modelo de negocios

Entendimiento de la mejora de TIC para apoyar el modelo de negocios 95 4.58 0.557
Beneficios potenciales de las TIC en la empresa 95 4.51 0.563
Impacto TIC en los negocios relacionados de la industria 95 4.31 0.839
Conmdt;r_acmn de fallas en la industria para adoptar TIC como ventaja 95 418 0.922
competitiva

La estadistica descrivtiva de la Tabla 4 sobre la dimension de reconocimiento de TIC. conformada vor 7 elementos muestra una evaluacion alta
en cada uno de los items. Donde las pvmes manifiestan la importancia de las tecnologias en sus negocios y del entendimiento de la mejora en TIC
para apoyar su modelo de negocios. Fuente: elaboracion propia.

Tabla 5: Estadisticos de la Dimension de Recursos Humanos

Items de la dimensién de Recursos Humanos n Media Desv. tip.
Preparacion para el uso de computadoras 95 3.59 1.106
Empleados con acceso ilimitado a computadoras 95 3.09 1.230

Esta Tabla muestra la dimension de recursos humanos, conformada por 2 elementos, donde los resultados evidencian la indiferencia de las
empresas en que sus empleados tengan acceso ilimitado a computadoras como herramienta de trabajo y consideran que sus colaboradores no
tienen la preparacion para el uso de computadoras. Fuente: elaboracion propia.

Recursos Empresariales

Es importante establecer la forma en que los recursos empresariales estan involucrados en el proceso de
adopcion. Como se observa en la Tabla 6, la perspectiva de las empresas participantes en este estudio es
mas contrastante en los items que integran esta dimension, donde los procesos de comunicacion son
considerados como de mayor presencia en la capacidad de cambio y personal abierto y confiado, sin
embargo no tienen la cultura de comparticion de informacion en la relacion empresa-empleado, mostrando
desconfianza en sus colaboradores. Mientras que los items que consideran la tolerancia de los fallos y
errores y la politica a lograr un uso de las TIC en la empresa, obtuvieron la evaluacion mas baja y
desviaciones altas, por ello esta dimension muestra una mayor dispersion en los resultados.

Tabla 6: Estadisticos de la Dimension de Recursos Empresariales

Items de la dimensién de Recursos Empresariales n Media Desv. tip.
Personal abierto y confiado 95 4.11 0.928
Comunicacion abierta en la empresa 95 4.19 0.926
Cultura de comparticién de informacion en la empresa 95 3.94 0.976
Politica a lograr un uso de las TIC en la empresa 95 3.72 0.964
Los errores y fallos se toleran en la organizacion 95 345 1.008
La empresa es capaz de enfrentar cambios rapidos 95 3.78 0.877

Esta Tabla muestra el nivel promedio de cada elemento que forman la dimension de recursos empresariales, donde los empresarios manifiestan
estar de acuerdo en que tienen un personal abierto y confiado, con una comunicacion abierta en la empresa, sin embargo no tienen la cultura de
comparticion de informacion en la relacion empresa-empleado, mostrando desconfianza en sus colaboradores, ademds de la poca atencion en los
errores y fallos y de la capacidad de la empresa para enfrentar los cambios. Fuente: elaboracion propia.

Recursos Tecnoldgicos

Al referirse el estudio a niveles de adopcion de tecnologias de informacion, en la Tabla 7, se presentan los
items de la dimension recursos tecnologicos que pretenden evaluar la capacidad de la organizacion y de sus
colaboradores para adoptar y aportar tecnologias en sus procesos. Las Pymes reconocen que existe
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conectividad de alta velocidad a internet, lo que refleja que bajo sus requerimientos actuales la capacidad
obtenida es suficiente, ademas de la flexibilidad en sus sistemas de informacion, adaptables a las
necesidades de sus clientes y al adecuado uso de redes. Considerando de esta forma que las empresas
cuentan con la capacidad necesaria de conectividad disponible en el mercado como adecuada a sus
requerimientos (item con la evaluacion mas alta). Sin embargo, en contraparte los items con menor
evaluacion determinan que no ocurre lo mismo con los recursos de negocios para implementar las TIC en
la empresa, ni con el desarrollo de capacidad para utilizar recursos en redes dentro de las organizaciones.

Tabla 7: Estadisticos de la Dimension de Recursos Tecnologicos

Items de la dimension de Recursos Tecnolégicos n Media Desv. tip.
Experiencia en el manejo de aplicaciones basadas en redes 95 3.74 1.002
Recursos de negocios para implementar TIC en la empresa 95 3.94 0.885
La empresa esta adecuadamente computarizada con el uso de redes 95 4.11 0.856
Conectividad a alta velocidad a internet 95 422 0.840
Sistemas de informacion flexibles 95 4.19 0.704
Sistemas de informacion adaptables a las necesidades de los clientes 95 4.15 0.875

Esta Tabla muestra el nivel promedio de cada elemento que forman la dimension de recursos tecnologicos, donde las Pymes reconocen que existe
conectividad de alta velocidad a internet, Sistemas de informacion flexibles y adaptables a las necesidades de los clientes, en contraparte los items
con menor evaluacion determinan que no ocurre lo mismo con los recursos de negocios para implementar las TIC en la empresa, ni con el
desarrollo de capacidad para utilizar recursos en redes dentro de las organizaciones. Fuente: elaboracion propia.

Administracion de TIC

La administracion de las TIC evalua la manera en que los proyectos son abordados y la forma en cémo se
llevan a cabo. En esta dimension se observa en la Tabla 8, que las empresas no tienen claramente definidas
sus iniciativas de TIC, asi como los procesos de autoridad incluidos en los mismos. Existe poco nivel de
acuerdo entre los participantes para llevar cabo iniciativas de preparacion tecnologica, percibiendo la falta
de apoyo de los empleados en las iniciativas de preparacion digital. Finalmente, el aspecto menor evaluado
se relaciona con la ausencia o presencia de indicadores para la evaluacion de dichas iniciativas.

Tabla 8: Estadisticos de la Dimension de Administracion de TIC

Items de la dimensién de Administracién de TIC n Media Desv. tip.
Iniciativa de TIC claramente definida 95 3.93 0.902
La autoridad para tomar decisiones y la responsabilidad de cada iniciativa de TIC 95 3.95 0.904
Cambios con proveedores, socios y clientes debido a la implementacion de 95 3.94 0.909
iniciativas de TIC

Proceso sistematico para manejar los cambios en la implementacion de TIC 95 3.93 0.890
Caso de negocios para la implementacion de preparacion tecnologica 95 3.77 0.939
Los Indicadores para evaluar las iniciativas en preparacion tecnologica 95 3.74 1.002
Apoyo de los empleados a las iniciativas de preparacion electronica 95 3.76 0.964

La estadistica descriptiva de la Tabla 8, muestra la dimension de administracion de TIC, conformada por 7 elementos , donde los resultados
evidencian la percepcion que el empresario tienen de sus empleados, pues considera que no apoyan sus iniciativas de preparacion tecnologicas
ademas de no contar con indicadores para evaluar su preparacion tecnologica, carecen de una definicion de iniciativas de TIC y de una falta de
andlisis para enfrentar los cambios en TIC de sus proveedores, socios y clientes. Fuente: elaboracion propia.

Compromiso Para la Incorporaciéon de TIC

Un aspecto clave a considerar es el compromiso alcanzado en las empresas para lograr la incorporacion de
las TIC. Como sucede en la mayoria de los casos empresariales y especialmente en las Pymes, cuando no
existe el compromiso de la alta direccion o del duefio de la empresa, dificilmente se puede incorporar
procesos de integracion tecnologica. En la Tabla 9, se muestran los resultados de los items que integran la
dimension de compromiso, los cuales son contrastantes en relacion de las medias respecto a la desviacion
estandar que son también altos, los items de menor evaluacion indican la falta de entendimiento en el uso
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y adopcidn de las TIC a lo largo de la empresa asi como la definicion de estrategias para el desarrollo de
tecnologias en términos generales y de no tener una clara vision del uso y adopcion de TIC. Sin embargo
los directivos o propietarios de las empresas promueven las iniciativas de implementacion de las tecnologias
de informacion y comunicacion (F = 4.07).

Tabla 9: Estadisticos de la Dimension de Compromiso

Items de la dimensién Compromiso n Media Desv. tip.
Clara vision del uso y adopcion de las TIC en la empresa 95 3.72 1.028
El uso y adopcion de las TIC es entendida a lo largo de la empresa 95 3.71 1.040
Definicion de estrategia para el desarrollo de las TIC 95 3.71 0.966
Iniciativas de TIC cuentan con un lider 95 3.79 1.071
Propietarios de la empresa promueven las iniciativas de las TIC 95 4.07 0.981

En la Tabla 9, se muestra La estadistica descriptiva de los elementos que conforman la dimension de compromiso, con resultados contrastante en
las medias respecto a la desviacion estandar de cada uno de los items, evidenciando la falta de entendimiento en el uso y adopcion de las TIC a lo
largo de la empresa asi como la definicion de estrategias para el desarrollo de las TIC y de no tener una clara vision del uso y adopcion de TIC.
El item con la media mas alta es la de los directivos o propietarios de las empresas que promueven las iniciativas de implementacion de las
tecnologias de informacion y comunicacion ( x = 4.07).

Fuerzas de Mercado

Las fuerzas del mercado impactan el nivel de preparacion tecnologica en la organizacion. En la Tabla 10,
se observa que las empresas establecen un mayor nivel de desarrollo tecnoldgico con sus proveedores (
X =4.14) al creer que sus socios comerciales estan preparados para llevar a acabo negocios por internet.
Al igual perciben que sus clientes estan dispuestos a realizar negocios por internet (¥ = 4.02). Es entonces
que las Pymes perciben que estdn bajo presion por ambas partes para adoptar las TIC.

Tabla 10: Estadisticos de la Dimension de Fuerzas de Mercado

Items de la dimensién Fuerzas de Mercado N Media Desv. tip.
Los clientes hacen negocios por internet 95 4.02 1.082
Los proveedores hacen negocios por internet 95 4.14 0.941

La estadistica descriptiva de la Tabla 10, muestra la dimension de fuerzas de mercado, conformada por 2 elementos , donde los resultados
evidencian la percepcion sobre la presion que ejercen sus clientes y proveedores para realizar negocios por internet. Fuente: elaboracion propia.

Preparacion Tecnoldgica del Gobierno

En la Tabla 11, se presenta la evaluacion de la preparacion tecnologica del gobierno desde la percepcion
de los empresarios Pymes, observando que estan en desacuerdo con las leyes orientadas a prevenir y
combuatir el delito cibernético (F = 2.98) y de manera muy especial la falta de compromiso del gobierno
para promover la preparacion tecnoldgica con la desviacion més alta (o :1.157), y por consecuencia son
indiferentes a las leyes que promueve el gobierno para proteger la privacidad de las empresas y del marco
legal sobre la realizacion de negocios en internet.

Soporte de la Industria Para la Preparacion Tecnoldgica

En la ultima dimension del modelo se evaltia la percepcion de los empresarios respecto al soporte de la
industria privada en TIC. Observando en la Tabla 12, que las Pymes perciben una falta de infraestructura
eficiente y confiable en telecomunicaciones, siendo la media mas baja ( ¥ =3.46), seguida por la falta de
condiciones de seguridad adecuadas en la transmisiones electronicas seguras y de comercio electronico (
¥ =3.58). Ademas creen que falta apoyo eficiente y asequible de la industria local de tecnologias de
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informacion (TI) para el apoyo de sus transacciones en internet y de la capacidad en infraestructura
tecnologica de las instituciones comerciales y financieras para realizar transacciones de comercio
electronico.

Tabla 11: Estadisticos de la Dimension de Preparacion Tecnologica del Gobierno

Items de la dimension Preparacion Tecnolégica del Gobierno N Media Desv. tip.
Leyes para proteger la privacidad del consumidor 95 3.14 1.107
Leyes efectivas para combatir el delito cibernético 95 2.98 1.082
Marco legal es propicio para realizar negocios en internet 95 3.03 1.046
El gobierno promueve la preparacion tecnologica 95 2.64 1.157

En esta Tabla se presenta la evaluacion que el empresario hace a la preparacion tecnologica del gobierno, observando que estan en desacuerdo
con las leyes orientadas a prevenir y combatir el delito cibernético sean efectiva y de manera muy especial la falta de compromiso del gobierno
para promover la preparacion tecnologica y por consecuencia son indiferentes a las leyes establecidas por gobierno para proteger la privacidad
de las empresas y del marco legal sobre la realizacion de negocios en internet. Fuente: elaboracion propia.

Tabla 12: Estadisticos de la Dimension de Soporte de la Industria Para la Preparacion Tecnoldgica

items de la dimensién Soporte de la industria para la Preparacion Tecnolégica n Media Desv. tip.
La infraestructura de telecomunicaciones apoyan la preparacion tecnoldgica 95 3.46 0.954
La infraestructura tecnoldgica en apoyo de las transacciones de comercio electronico 95 3.87 0.815
Apoyo eficiente y disponible para el apoyo de movimientos de internet 95 3.67 0.893
Condiciones de seguridad adecuadas para realizar transacciones en internet 95 3.58 0.929

La estadistica descriptiva de la Tabla 12, muestra que las Pymes perciben una falta de infraestructura eficiente y confiable en telecomunicaciones,
siendo la media mas baja ( x =3.46), seguida de falta de condiciones de seguridad adecuadas en la transmisiones electronicas seguras y de
comercio electronico, falta apoyo eficiente y asequible de la industria local de TI para realizar sus transacciones en internet y dudan de la
capacidad en infraestructura tecnologica de las instituciones comerciales y financieras para realizar transacciones de comercio electronico.
Fuente: elaboracion propia.

En la Tabla 13, se muestra el concentrado de las medias por las dimensiones internas que integran el POER
en las pequenas y medianas empresas, advirtiendo que las dimensiones que reportan una media mas alta es
el reconocimiento de TIC y recursos tecnologicos, es decir, tanto las empresas pequefias como las medianas
reconocen mas la importancia de las tecnologias como de los recursos tecnoldgicos para adoptar las TIC.

Tabla 13: Concentrado de las Medias Por las Dimensiones Internas Que Integran el POER en las
Pequeiias y Medianas Empresas

Tamaiio Reconocimiento Recursos Recursos Recursos Administracion Compromiso
Humanos Empresariales Tecnologicos TIC

Pequeiia Media 43011 3.3231 3.8154 3.9436 3.756 3.680
n 65 65 65 65 65 65
Desv. tip.  0.57205 1.03995  0.6687 0.6477 0.81273 0.84617

Mediana Media 4.5000 3.3833 3.9667 4.3000 4.0762 4.0533
n 30 30 30 30 30 30
Desv. tip.  0.52489 1.01441 0.64831 0.54912 0.69149 0.81187

Total Media 4.3639 3.3421 3.8632 4.0561 3.8571 3.7979
n 95 95 95 95 95 95
Desv. tip.  0.56253 1.02693  0.66266 0.63749 0.78716 0.84928

Esta Tabla presenta el concentrado de las medias de las dimensiones que integran el POER en las Pymes, observando que tanto las pequeiias
como medianas empresas reconocen la importancia de las TIC para hacer negocios y de los recursos tecnologicos que deben de poseer para la
preparacion tecnologica al interno de la organizacion. Fuente: elaboracion propia.

En cuanto a la dimension externa PEER, se observa en la Tabla 14, que la media de las fuerzas del mercado
para la preparacion digital es ligeramente mas elevada en la empresa de tamafio pequefio, sin embargo,
ambas medias son altas, lo que ratifica que los empresarios de ambos tamafios perciben que las tecnologias
adoptadas por sus clientes y proveedores representan una presion para adoptar las TIC. Por otro lado las
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Pymes de Celaya consideran la falta de apoyo del gobierno, y quien peor lo evalua son las pequefias
empresas (Ir =2.8346).

Tabla 14: Concentrado de las Medias Por las Dimensiones Externas Que Integran El PEER en las
Pequefias y Medianas Empresas

Tamaiio Fuerzas de Preparacion Tecnologica  Soporte de la
Mercado del Gobierno Industria

Pequeiia Media 4.10000 2.8346 3.6769

n 65 65 65

Desv. tip. 0.96905 0.92626 0.70672
Mediana Media 4.0333 3.1917 3.5833

n 30 30 30

Desv. tip. 0.78711 1.06205 0.7581
Total Media 4.0789 2.9474 3.6474

n 95 95 95

Desv. tip. 0.91185 0.97978 0.72061

En la Tabla 14, se muestra el concentrado de las dimensiones externas que integran el PEER, donde la media de las fuerzas del mercado para la
preparacion digital es ligeramente mas elevada en la empresa de tamaiio pequerio, aunque ambas medias son altas, lo que ratifica que los
empresarios Pymes perciben que las tecnologias adoptadas por sus clientes y proveedores representan una presion para adoptar las TIC. Por otro
lado las Pymes de Celaya consideran que la falta de apoyo del gobierno y quien peor lo evaliia son las pequerias empresas. Fuente: elaboracion

propia.

Resumiendo, las Pymes de Celaya estan conscientes de la importancia de las TIC para su crecimiento y de
la presion que ejercen sus clientes y proveedores para realizar negocios por internet, donde es fundamental
para las empresas respondientes, el grado de informatizacion, flexibilidad de los sistemas con los que cuenta
asi como su proyeccion en tendencias futuras de las TIC. En la Tabla 15, se muestra que las Pymes coinciden
que su desarrollo depende de la percepcion de la preparacion tecnoldgica dentro de la organizacién (POER)
y quienes otorgan mayor valor a esta variable son las empresas de tamafio mediano.

Tabla 15: Concentrado de las Medias Que Integran el POER Y PEER en las Pequefias y Medianas
Empresas

Tamaiio POER PEER
Pequeiia Media 3.8032 3.5372
n 65 65
Desv. tip.  0.6137 0.59128
Mediana Media 4.0466 3.6028
n 30 30
Desv. tip.  0.54305 0.68358
Total Media 3.8801 3.5579
n 95 95
Desv. tip.  0.60028 0.61898

La estadistica descriptiva de la Tabla 15, muestra las medias que integran el POER Y PEER en las pequeiias y medianas empresas, donde otorgan
mayor relevancia en su preparacion digital en la variable al interior de la empresa (POER), y quienes otorgan mayor valor son las empresa
medianas. Fuente: elaboracion propia.

Finalmente, en la Tabla 16, se muestra el resumen de medias y desviaciones de las dimensiones que
conforman el modelo en sus variables PEER y POER. En la adopcion de TIC en las Pymes es sumamente
relevante identificar el nivel de preparacion digital respecto a las seis categorias del modelo, que va desde
aquellas empresas que no cuentan con tecnologias, hasta las Pymes que realizan la mayoria de sus
transacciones de negocios por via electronica. En la Tabla 17, se observa que todas las Pymes reconocen la
importancia de las tecnologias en los negocios. Sin embargo el 4.2% no cuentan con preparacion digital,
ademas de la indiferencia que tienen respecto a la industria de soporte para cubrir sus necesidades de
preparacion digital; el 27.4% estd conectado a internet con correo electronico, pero no tienen sitio web; el
17.9% posee presencia basica en la Web estatica, sin ningun tipo de interactividad, a pesar de la presion de
las fuerzas de mercado; el 36.8% tiene presencia basica en la web interactiva; el 11.6% realiza comercio
electronico, posee Web de transacciones con venta en linea y compra de productos y servicios al cliente y
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solo el 2.1% de las Pymes en Celaya poseen una Web integrada, con proveedores, clientes, y la mayoria de
las transacciones las realizan por via electronica, consideradas dentro de la categoria de negocios
electronicos.

Tabla 16: Resumen de Medias y Desviaciones de las Dimensiones de Modelo

Percepcién de la preparacion tecnolégica en las Percepcién de la preparacion tecnolégica en un entorno externo
organizaciones (POER) (PEER)

1. Reconocimiento de las TIC's | ¥:4.36,0:0.562 1. Fuerzas de mercado para la preparacion r:4.08,0:0912
digital

2. Recursos Humanos r:334,0:1.027 2. Preparacion Tecnologica en el gobierno 1:2.95,0:0.980

3. Recursos Empresariales x:3.86,0:0663 3. Soporte de la industria para la preparacion  ¥:3.65,0:0.721
tecnologica

4. Recursos Tecnologicos x:4.06,0:0.637

5. Administracion de TIC's x:3.86,0:0.787

6. Compromiso r:3.80,0:0.849

En esta Tabla, se muestra el resumen de medias y desviaciones de las dimensiones que integran las variables POER y PEER. Fuente: elaboracion
propia.

=

Tabla 17: Preparacion Tecnoldgica de las Pymes en Celaya, Guanajuato

Preparacién tecnolégica Frecuencia Porcentaje
No esta conectado a Internet, sin correo electronico 4 4.2
Conectado a Internet con correo electronico, pero no hay sitio web 26 27.4
Web estatico, sin ningun tipo de interactividad 17 17.9
Presencia en la Web interactiva 35 36.8
Web de transacciones, venta en linea y compra de productos y servicios al cliente 11 11.6
Web integrada, con proveedores, clientes, etc., la mayoria de transacciones de 2 2.1
negocios se realiza por via electronica
Total 95 100.0

En esta Tabla, se describe el nivel de preparacion digital de las Pymes en Celaya, Guanajuato, México. observando que solo el 2.1% de las
pequerias y medianas empresas estan preparadas tecnolégicamente pues poseen Web integrada y realizan comercio electrénico. Mientras que el
27.4% esta conectado a internet con correo electronico, pero sin sitio Web y el 4.2% de las Pymes sobrevive sin TIC. Fuente: Elaboracion propia.

Mostrando los resultados, en la Tabla 18, de las nueve dimensiones del modelo, se observa que las medias
que marcan mayores diferencias se presentan en la categoria de comercio y negocios electronicos,
comprometidas con las fuerzas de mercado, es decir, la competencia es percibida como un impulsor de la
preparacion tecnoldgica dentro de las empresas. Por ultimo, las organizaciones que realizan negocios
electronicos consideran que sus colaboradores no estan del todo involucrados con las tecnologias a pesar
de sus capacidades tecnologicas y del acceso ilimitado a computadoras.

La Tabla 19, se muestra la correlacion existente entre las variables que integran la percepcion de la
preparacion tecnoldgica en las organizaciones y estas son significativas a niveles de p<0.01. Las
dimensiones con mayor correlacion son reconocimiento de las TIC y los recursos empresariales ( #=0.619
), y la de menor correlacion es con los recursos humanos ( #=0.356), lo que indica que los empresarios
perciben en sus empleados problemas para reconocer y utilizar las tecnologias. Ademas de la correlacion
mas alta entre administracion de las TIC con el compromiso, indicando que la Administracién de las
empresas tienen una clara vision de la preparacion digital.

La correlacion entre las dimensiones de la variable PEER, se muestra un nivel de significancia a nivel de
2<0.01, a excepcion de la preparacion tecnoldgica del gobierno con fuerzas de mercado, y una correlacion

baja de las fuerzas de mercado con el soporte de la industria en la preparacion tecnolédgica ( »=0.482) (ver
Tabla 20).
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Tabla 18: Dimensiones Que Integran el Modelo de Preparacion Tecnologica de las Pymes

Preparacion Reconoci Recursos Recursos Recursos  Administracion Compromiso Fuerzas Preparacién Soporte
Digital miento  Humanos Empresariales Tecnologicos Tic de Tecno del dela
Mercado Gobierno Industria
nocuentan  media(4.1071 2.625 3.4583 3.25 2.6786 32 2.75 25 3
con tic
n 4 4 4 4 4 4 4 4 4
desv. [0.87579  1.79699 1.30792 1.13448 1.52697 1.21106 0.86603 0.91287 1.04083
tip.
solocorreo  media[4.1703  2.75 3.6282 3.7692 3.5385 3.3462 39615  2.5288 3.5577
electronico
n 26 26 26 26 26 26 26 26 26
desv. |0.55405 0.95131 0.57986 0.71969 0.8744 0.83629 0.78642 091741 0.69752
tip.
presencia media |4.3866  3.6765 3.7353 3.8627 3.6555 3.5412 4.1176  2.6029 3.4706
basica en la
web estatica
n 17 17 17 17 17 17 17 17 17
desv. |0.5619  0.58473 0.62098 0.43794 0.42275 0.71681 1.0537 1.10063 0.68398
tip.
presencia en lamedia [4.3673 3.5 3.9238 4.2476 4.0694 4.0629 4.0143 32714 3.6643
web
interactiva
n 35 35 35 35 35 35 35 35 35
desv. |0.55142 0.89935 0.58066 0.4169 0.56229 0.70255 0.87014  0.87735 0.68316
tip.
comercio media [4.7792  3.9091 4.4091 4.5606 4.5584 4.5455 4.8182 34318 4.2273
electronico (e-
commerce)
n 11 11 11 11 11 11 11 11 11
desv. |0.26622 1.13618 0.51296 0.38205 0.39618 0.58713 0.40452  0.65279 0.56408
tip.
negocios media |4.8571 3.75 4.75 49167 4.5 43 5 3.875 4.125
electronicos
(e-business)
n 2 2 2 2 2 2 2 2 2
desv. 0.20203  1.76777 0.35355 0.11785 0.50508 0.70711 0 1.23744 0.53033
tip.
total media [4.3639  3.3421 3.8632 4.0561 3.8571 3.7979 4.0789  2.9474 3.6474
n 95 95 95 95 95 95 95 95 95
desv. |0.56253 1.02693 0.66266 0.63749 0.78716 0.84928 091185 0.97978 0.72061
tip.

En la Tabla 18, se muestran las nueve dimensiones del modelo que conforman la preparacion tecnologica de las Pymes, observando que las medias
que marcan mayores diferencias se presentan en la categoria de comercio y negocios electronicos, comprometidas con las fuerzas de mercado, es
decir, la competencia es percibida como un impulsor de la preparacion tecnologica dentro de las empresas. Por ultimo, las organizaciones que
realizan negocios electronicos consideran que sus colaboradores no estan del todo involucrados con las tecnologias. Fuente: Elaboracion propia

Tabla 19: Correlacion de la Variable POER

Dimensiones 1 2 3 4 5 6
Reconocimiento (1) 1
Recursos Humanos (2) 0.356%* 1
Recursos Empresariales (3) 0.619** 0.380%** 1
Recursos Tecnoldgicos (4) 0.578** 0.416%* 0.675%* 1
Administracion de TIC (5) 0.588%** 0.418%* 0.674** 0.665%* 1
Compromiso (6) 0.582%* 0.481%* 0.705%* 0.616** 0.802%* 1

** significativa al 1%. La Tabla 19, muestra las dimensiones de mayor correlacion como el reconocimiento de las TIC y los recursos empresariales,
v la de menor correlacion es con la de recursos humanos, lo que indica que el empresario Pyme percibe que sus empleados tienen problemas con
el reconocimiento y utilizacion de las TIC. La correlacion mas alta es entre la administracion de las TIC con el compromiso. Fuente: Elaboracion

propia.
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Tabla 20: Correlacion de la Variable PEER

Dimensiones Fuerzas de Preparacion Tecnolégica  Soporte de la
Mercado del Gobierno Industria
Fuerzas de Mercado 1
Preparacion Tecnologica del Gobierno -0.065 1
Soporte de la Industria en la reparacion tecnoldgica 0.482%* 0.440%* 1

** significativa al 1%. Esta Tabla muestra la correlacion existente entre las dimensiones de la variable PEER. la correlacion baja entre las fuerzas
de mercado con el soporte de la industria en la preparacion tecnolégica. Fuente: elaboracion propia

El analisis de regresion multiple se utilizd para la prueba de las hipotesis. La primera hipotesis sostiene que
el nivel de preparacion tecnologica en las Pymes al interior de la organizacion (POER), esta determinado
por el reconocimiento, recursos humanos, recursos del negocio, recursos tecnologicos, administracion de
las TIC y compromiso. En la Tabla 21, se presenta la percepcion de la preparacion tecnologica en la
organizacion, donde indica que se esta explicando el 34.8% el instrumento final.

Tabla 21: Regresion Lineal en Funcion de las Dimensiones Que Conforman el POER en su Conjunto

Modelo R R cuadrado R cuadrado Error tip. de la estimacion
corregida
110.590° 0.348 0.303 0.982

La Tabla 21. muestra la percepcion de la preparacion tecnologica en la organizacion (POER), observando que el instrumento de las variables
predictoras: (Constante), compromiso, recursos humanos, reconocimiento, recursos tecnologicos, recursos empresariales y administracion de
TIC estan explicadas en el 34.8% con respecto a la variable dependiente PT, . Fuente: elaboracion propia.

(romn)
El estadistico F, en la Tabla 22, muestra que existe relacion lineal significativa entre la variable dependiente

(P](’Pom)) con el conjunto de las variables independientes juntas (compromiso, recursos humanos,

reconocimiento, recursos tecnoldgicos, recursos empresariales y administracion de TICs).

Tabla 22: la Medicion ANOV A de las Variables Predictoras Que Integran el POER

Modelo Suma de Cuadrado:gl Media Cuadritica F Sig.
Regresion 45.259 6 7.543 7.820 0.000°
Residual 84.888 88 0.965

Total 130.147 94

La Tabla 22. muestra la medicion de ANOVA DEL POER, el valor de Sig=0.000, indica la relacion lineal significativa entre la variable dependiente
( rr. ) que puede ser explicada por las "variables predictoras (compromiso, recursos humanos, reconocimiento, recursos tecnoldgicos,
recuf§5% mpresariales y administracion de TICs) en su conjunto. Fuente: elaboracion propia.

En la Tabla 23 se muestra las dimensiones de reconocimiento, recursos humanos, recursos empresariales,
recursos tecnologicos, administracion de TIC y compromiso que valoran la percepcion de la preparacion

tecnologica al interior de la organizacion P]EPOM), Los coeficientes no estandarizados se encuentra los

coeficientes ( ﬂt) que forman parte de la ecuacion sobre preparacion tecnologica del POER:

P ey =—0.349-0.212R +0.1448// —0.133RN +0.631R87"+0.3434 +0.192C 3)

[¢:2

La segunda hipotesis, que indica que el nivel de preparacion tecnoldgica en las Pymes desde el entorno
externo (PEER), esta determinada por las fuerzas de mercado, preparacion tecnoldgica del gobierno e
instituciones de gobierno para la preparacion tecnologica. En la Tabla 24, se muestra que las tres variables

independientes incluidas en el analisis explican el 28.2% de la varianza dependiente P]E PRy
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Tabla 23: Coeficientes de la Variable Dependiente Preparacion Tecnoldgica con Respecto a las Variables
Independientes

Modelo Coeficientes no Coeficientes t Sig.
Estandarizados Tipificados
B Error tip. Beta
(Constante) -0.349 0.838 -0.417 0.678
Reconocimiento -0.212  0.246 -0.101 -0.862 0.391
Recursos humanos 0.144 0.114 0.126 1258 0.212
Recursos empresariales -0.133  0.248 -0.075 -0.537 0.593
Recursos tecnologicos 0.631 0.240 0.342 2.632  0.010
Administracion TICs 0.343  0.235 0.229 1.462  0.147
Compromiso 0.192 0222 0.139 0.864 0.390

En esta Tabla, se muestran los coeficientes de la variable dependiente ( PT, ) con respecto a las varlablevpredzctorm (compromzvo recursos
humanos, reconocimiento, recursos tecnologicos, recursos empresariales )Jafrf;mlst} racion de TICs). Fuente: elaboracion propia.

Tabla 24: Regresion Lineal en Funcion de las Dimensiones Que Conforman el PEER en Su Conjunto

Modelo R R Cuadrado R Cuadradoe  Error tip. dela
Corregida Estimacion
1 0.531* 0.282 0.258 1.013

La Tabla 24. muestra la percepcion de la preparacion tecnologica en su entorno externo (PEER), observando que las variables independientes
fuerzas de mercado, preparacion tecnologica del gobierno e instituciones de gobierno para la preparacion tecnologica explican el 28.2% de la
varianza dependiente Y p— Fuente: elaboracion propia.

En la Tabla 25, se observa el grado de significancia que involucra a las variable independiente soporte de
la industria, preparacion tecnologica del gobierno y fuerzas de mercado en su conjunto, con la variable

dependiente preparacion tecnoldgica en el entorno externo /27,

p— donde se muestra un grado de

significancia igual a 0.000.

Tabla 25: la Medicion ANOVA de las Variables Predictoras Que Integran el PEER

Modelo Suma de Cuadrados gl Media Cuadratica F Sig.
Regresion 36.720 3 12.240 11.922 0.000°
Residual 93.427 91 1.027

Total 130.147 94

La Tabla 25. muestra la medicion de ANOVA de las variables predictoras que integran el PEER, el valor de Sig=0.000, indica la relacion lineal
significativa entre la variable dependiente ( ,) que puede ser explicada por las "variables predzctorav (constante), soporte de la
industria, preparacion tecnolégica del gobierno y}Perzas de mercado en su conjunto. Fuente: elaboracion propia.

En la Tabla 26 se muestra las dimensiones de soporte de la industria, preparacion tecnoldgica del gobierno

y fuerzas de mercado, que valoran la percepcion de la preparacion tecnoldgica en el entorno externo
LT gy B 10s coeficientes no estandarizados se encuentran los coeficientes (B,) que forman parte de

la ecuacion sobre preparacion tecnoldgica del PEER:

PT. =+0.135+0.526 3 +0.551P7G —0.164.57 “4)

(pERR)
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Tabla 26: Coeficientes de la Variable Dependiente Preparacion Tecnoldgica Con Respecto a las Variables
Independientes

Coeficientes No Estandarizados Coeficientes Tipificados t Sig.
Modelo B Error tip. Beta
(Constante) 0.135 0.621 0.217 0.829
Fuerzas de mercado 0.526 0.140 0.408 3.763 0.000
Preparacion tecnolédgica del gobierno 0.551 0.127 0.458 4.340 0.000
Soporte de la industria -0.164 0.196 -0.100 -0.833 0.407

La Tabla 26, muestran los coeficientes de la variable dependiente (PT pger) con respecto a las variables predictoras (soporte de la industria,
preparacion tecnologica del gobierno y fuerzas de mercado). Fuente: elaboracion propia.

CONCLUSIONES

Los resultados del anélisis de la preparacion tecnoldgica revelan que las empresas pequefias y medianas de
Celaya, Guanajuato, México, reconocen de manera clara y directa la importancia de las tecnologias como
apoyo en su modelo de negocio, asi como rol que juegan estas en su empresa, pero no lo direccionan en la
misma forma respecto al recurso humano para potenciar su adopcion, pues muestran total desconfianza en
su preparacion en TIC y lo demuestran al no otorgar acceso ilimitado a las tecnologias que tiene la empresa.
Poseen capacidad de conectividad disponible en el mercado adecuada a sus requerimientos. Sin embargo,
no ocurre lo mismo con los recursos de negocios para implementar las TIC en la empresa, ni con el
desarrollo de capacidad para utilizar recursos en redes. Evidenciando la falta de entendimiento en el uso y
adopcion de las TIC en todas las areas de la empresa asi como la definicion de estrategias para su desarrollo,
debido a que carecen de una clara vision en el uso y adopcion de tecnologias y los beneficios del mismo a
largo plazo.

Establecen un mayor nivel de desarrollo tecnoldgico con sus proveedores, que con sus clientes, pero
perciben la falta de compromiso del gobierno y consideran que no son efectivas las leyes orientadas a
prevenir y combatir el delito cibernético. Ademas perciben fallas de infraestructura eficiente y confiable en
telecomunicaciones, de condiciones de seguridad y de la falta de apoyo eficiente y asequible de los
distribuidores de TIC para realizar transacciones de comercio electrénico.

En cuanto a las hipétesis planteadas, tanto las dimensiones que conforman el POER como el PEER, si
influye en la preparacion tecnologica de las Pymes de Celaya, Guanajuato, México, por tanto se aceptan.
Otro punto relevante de este articulo es la obtencion del grado de preparacion tecnologica de las Pymes,
donde el 11.6% realizan comercio electronico, posee Web de transacciones con venta en linea y compra
de productos y servicios al cliente y so6lo el 2.1% de las Pymes en Celaya poseen una Web integrada, con
proveedores, clientes, y la mayoria de las transacciones las realizan por via electronica, consideradas dentro
de la categoria de negocios electronicos. Concluyendo que el indice de preparacion tecnoldgica de las
Pymes es muy bajo.

Limitaciones

En la realizacion de este estudio se tuvo la limitacion, del nimero de empresa que aceptaron responder el
instrumento y por ello los resultados pueden estar influenciados por la muestra del estudio. Finalmente es
importante en futuras lineas de investigacion, realizar un estudio sobre las etapas de inicializacion e
institucionalizacion de la preparacion tecnologica de las Pymes, donde se analice si las Pymes han logrado
un estatus interactivo entre las tecnologias de la empresa o si han alcanzado una estatus interactivo,
transactivo o integral en la preparacion tecnologica. Otros estudios son a nivel estado a fin de enterar los
resultados a los gobiernos municipales para que desarrollen proyectos que apoyen a las Pymes y a nivel
pais a fin de determinar la preparacion digital de las pequefas y medianas empresas, valorando el nivel de
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rezago en TIC a la que se enfrentan con Pymes de otros paises con los cuales hacen o pretenden realizar
negocios.
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COMPETENCIAS DIRECTIVAS PARA PYME: UNA
EVALUACION DIAGNOSTICA EN EL SECTOR
SERVICIOS EN SALTILLO COAHUILA

Melchor David Elizondo Sandoval, Universidad Autonoma de Coahuila. México
Maria del Carmen Armenteros Acosta, Universidad Autonoma de Coahuila. México
Victor Manuel Molina Morejon, Universidad Auténoma de Coahuila. México

RESUMEN

El modelo de perfil de competencias directivas permite una administracion y gestion mas efectiva que
impacta al talento organizacional y el desempeiio empresarial. El objetivo del trabajo es efectuar una
evaluacion diagnostica de las competencias directivas en las PYME del sector Servicios, en Saltillo,
Coahuila. La metodologia de investigacion fue de tipo exploratoria, descriptiva y explicativa. La
estimacion del tamario de la muestra se obtuvo a partir de un muestreo probabilistico estratificado, con un
nivel de confianza del 95%.Se aplicaron 300 encuestas a socios, gerentes y supervisores. Para el andlisis
se utilizo la clasificacion de las competencias directivas del modelo de Psico Consult A.C. “Rueda de
competencias” (2001). La confiabilidad y validez del instrumento de investigacion se determino mediante
el Alfha de Cronbach con un resultado de 0.80. Como resultado las competencias directivas mas
desarrolladas son la gerencia de conflictos, desarrollo de la gente y la planeacion, mientras que el trabajo
en equipo, motivacion y el seguimiento las mas débiles. La competencia directiva de comunicacion es la
de menor fortaleza y en especifico la competencia de redaccion resulto ser la de mayor desarrollo y la
mas debil la presentacion de informes. Los datos aportados serviran para el diseiio y aplicacion de un
modelo de competencias directivas para PYME del sector servicios que influyan en la disminucion de la
tasa de mortandad y la estabilidad en el desemperio economico y financiero.

PALABRAS CLAVE: Competencias Directivas, Desempefio Empresarial, PYME Servicios

MANAGEMENT COMPETITIONS FOR SMEs: DIAGNOSTIC
EVALUATION IN THE SERVICE SECTOR IN SALTILLO COAHUILA

ABCTRACT

Profile model management competitions allows more effective administration and management of talent
that impact the organizational and managerial performance. The objective of this work is to evaluate
diagnostic management competitions in SMEs in the Services sector, in Saltillo, Coahuila. The research
methodology was exploratory, descriptive and explanatory. Estimating the size of the sample was obtained
from a stratified probability sampling, with a confidence level of 95%. Some 300 surveys were applied to
partners, managers and supervisors. For the analysis we used the classification of management
competitions Consult Psycho model AC "Wheel of competences” (2001). Cronbach Alfha assessed the
reliability and validity of the research instrument with a score of 0.80. As a result management competitions
with more development are The Conflict Management, People Development, and Planning. Meanwhile,
Teamwork, Motivation, and Following are the weakest. Administrative managerial competence is the least
strong and specifically the redaction competition was the most developed and the weakest was Data
Presentation. This work provides a basis for design and implementation of a competence model policy for
SMEs in the service sector that reduces the death rate and stability of economic and financial performance.

JEL: M10

KEYWORDS: Management Competitions, Business Performance, SME Services
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INTRODUCCION

a informacion y el conocimiento como factores claves en todos los procesos, materiales de

produccion y distribucion, generando innovaciones tecnologicas, organizacionales, de

mercadotecnia, financieras, sociales y juridicas, que impactan a las organizaciones es caracteristico
del transito hacia la Sociedad del Conocimiento. Por ello, la capacidad para generar riqueza se fundamenta
de manera sustancial en la generacion de activos intangibles y la clave del desarrollo y de la competitividad
esta en la capacidad de obtener, procesar y generar informacion y conocimiento de forma rapida y flexible.
El conocimiento y su gestion se configuran como el recurso estratégico principal de la sociedad global. Se
trata de crear buenas practicas profesionales, encontrando eficaces formas de trabajar y aprender en base al
desarrollo de la capacidad de direccion.

La CEPAL (2010) sefiala que durante el primer afio mueren aproximadamente el 50% de las PYME, durante
el segundo afio otro 25%, y antes del quinto afio se muere otro 15%, solo sobreviviendo y madurando el
10% de la poblacion inicial. Estas cifras confirman que el principal problema existe durante el nacimiento
de las PYME hasta su segundo aniversario. FAEDPYME (2011) en su andlisis estratégico para el
Desarrollo de la MIPYME en Iberoamérica, estudio realizado a partir de una muestra de 3,871 empresas,
en nueve estados mexicanos, evalué de mayor a menor las principales dificultades para el desarrollo de las
PYME, entre ellas destaca situacion financiera, problemas burocraticos con la Administracion, limitada
profesionalizacion de la direccion, insuficiencia de recursos tecnologicos e innovacion, debilidades de
organizacion y direccion; insuficiente cualificacion de recursos humanos, entre otros. Molina (2011) en el
estudio realizado sobre las PYME en el contexto del Estado de Coahuila, resalta entre las debilidades que
mas afectan la sobrevivencia las cuestiones referidas al mercado, operacion, financiero y destaca el lugar
de la organizacion y administracion incluyendo la formacion y capacitacion de los recursos humanos como
el factor con mayor valor en todas las etapas del desarrollo de las mismas. Entre los problemas planteados
resalta las ineficiencias en la administracion y gestion de las PYME en la region, como factor que influye
en el éxito y competitividad, lo que estd asociado entre otros factores, a las capacidades de direccion y
gestion de sus duefios o gerentes. Por lo cual el objetivo de la presente investigacion fue analizar los
resultados de la evaluacion diagnostica de las competencias directivas en las PYME del sector servicios, en
Saltillo, Coahuila como punto de partida para identificar un modelo de gestion para la administracion de
las PYME.

Al investigar la literatura existente encontramos que los estudios realizados se centran en el sector industrial
o manufacturero (Velarde. 2014, Martinez. 2010, Armenteros. 2012, Delgado y Lavado. 2012), y no se
encontraron estudios especificos para el sector de servicios en Saltillo Coahuila, que es el objeto de estudio
de esta investigacion adicionalmente hay un aumento de unidades econdmicas que ha tenido este sector en
los ultimos veinte afios. Es importante resaltar que de acuerdo al INEGI (2012) en Saltillo, Coahuila existen
1,075 unidades econdomicas de PYME del sector servicios con 9,248 de ocupados; por lo cual esa
investigacion tiene un impacto importante para aumentar la sobrevivencia y desarrollo de las PYME. La
presente investigacion es una contribucion Unica por ser una evaluacion diagndstica del sector servicios
cuyos datos aportados serviran en la creacion de un perfil de competencias gerenciales que responda al
constante cambio para la gestion del factor humano, que sea una herramienta que incremente la capacidad
de direccién que hoy requieren las organizaciones y que consideran al capital humano como un factor
estratégico competitivo, y permitira proponer un disefio y aplicaciéon de un modelo de competencias
directivas para PYME del sector servicios que influyan en la disminucion de la tasa de mortandad y la
estabilidad en el desempefio econémico y financiero. La propuesta innovadora del trabajo por competencias
directivas en las organizaciones requiere por consecuencia un enfoque que sea parte de la estratégica de la
organizacion.
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El desarrollo del trabajo se estructura en tres partes: referentes tedérico-metodologicos mediante la revision
de la literatura, la metodologia utilizada en el estudio empirico, y el andlisis de los resultados en cuanto al
nivel de desarrollo de las competencias directivas en las PYME del sector servicios y las conclusiones.
REVISION DE LITERATURA

Definicién de Competencias

Chomsky (1957) desde un enfoque lingiiistico define la competencia como la capacidad de creaciéon y
produccion autonoma, de conocer, actuar y transformar la realidad que nos rodea, ya sea personal, social,
natural o simbolica, a través de un proceso de intercambio y comunicacion con los demas y con los
contenidos de la cultura. Reis (1994) senala “El concepto de competencia hace referencia a la capacidad
real del individuo para dominar el conjunto de tareas que configuran la funcioén en concreto”. Spencer y
Spencer (1993) confirma en su libro "Competence at work, models for superior performance " que las
competencias son una caracteristica subyacente de un individuo que esta causalmente relacionada con un
nivel de estandar de efectividad y/o desempefio superior en un trabajo o situacion. Incluyen destrezas,
conocimientos, el concepto de si mismo, rasgos de la personalidad, actitudes y valores.

El Consejo Federal de Cultura y Educacion en Argentina la define como: “Un conjunto identificable y
evaluable de conocimientos, actitudes, valores y habilidades relacionados entre si que permiten desempefios
satisfactorios en situaciones reales de trabajo, segun estandares utilizados en el area ocupacional” (Ducci,
1997). DESECO (2001) sefiala que “ser competente” es ser capaz de responder a las demandas complejas
y llevar a cabo tareas diversas de forma adecuada. En el 2004 la Comision Europea determind que ser
competente requiere “utilizar de forma combinada los conocimientos, destrezas, aptitudes y actitudes en el
desarrollo personal, la inclusion y el empleo”, y el marco de referencia que establece la Comision Europea
es muy preciso: “formar personas competentes para la vida personal, social, académica y profesional”. Y
la respuesta a tal precision es una alternativa de “competencia clave” la cual se puede definir partiendo de
sus caracteristicas:

Multifuncional: El individuo se realiza y desarrolla a través de su vida, para ser incluido y participar en la
sociedad y tener acceso al mercado laboral

Transferible: Los contenidos son aplicados en multiples situaciones y entornos, para lograr distintos y muy
variados objetivos, y resolver muy variadas situaciones en distintos espacios laborales
Interdisciplinaria: Se aplican en distintas areas y materias

Integradora: Combinacidn de conocimientos, destrezas, actitudes y convivencia
Dinamica: El desarrollo de las personas es ilimitado y se incrementa y construye a lo largo de su vida.

Por otra parte Llorente (1999) sefiala que las definiciones de competencias que se encuentran hoy en la
literatura tienen en comun: cada competencia tiene un nombre y una definicion verbal precisa.
Denominaciones como: identificacion con la compafiia, auto-confianza, buisqueda de informacion,
orientacién al cliente, pensamiento conceptual, flexibilidad, liderazgo... aparecieron en los primeros
estudios de McBer, (Hay Group/McBer), la consultora fundada por David McClelland, y luego se han ido
extendiendo profundamente la bibliografia sobre competencias. Chinchilla (1999) propone la siguiente
definicién de competencia: comportamiento observable y habitual que posibilitan el éxito de una persona
en una actividad o funcién. Las competencias son objetivas en cuanto son observables, pero son también
subjetivas en cuanto que la percepcion de las mismas depende del observador.
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Inventario y Clasificacién de Competencias

Adams (1996) confirma que durante veinte afios, mas de cien investigadores han producido un total de 286
modelos de competencia genéricos, dos terceras partes son norteamericanos, y el resto se extendio sobre
veinte paises. Cada modelo tenia entre tres y seis agrupaciones o clusters con dos a cinco competencias por
agrupacion, con tres a seis indicadores de comportamiento, que demuestran la competencia en el puesto.
De este total de modelos se hizo un analisis comparativo y resultaron 21 competencias, con 360 indicadores
que fueron plasmados en un diccionario de comportamientos para una gestion efectiva. A partir de este
resultado Hay McBer. Spenser y Spenser (1993) lista 21 competencias basicas las cuales integra en 6
grupos: Logro y accion, Apoyo y servicio humano, impacto e influencia, gerencia, cognitivo y efectividad
personal.

Chinchilla (1999) sefiala que las empresas que logren desarrollar competencias en sus directores estaran
preparadas para enfrentar los retos del entorno, la globalizacion, la mayor utilizacion de las tecnologias en
los procesos de produccion y administracion. Por otra parte Chinchilla afirma que existen dos tipos de
competencias directivas: las competencias estratégicas necesarias para el logro de resultados econdmicos
y las competencias intratégicas que se requieren para el logro de la unidad. El tercer grupo de las
competencias de eficacia personal, que son aquellos habitos que facilitan una relacion eficaz de la persona
con su entorno (Covey, 1993). Estas competencias miden la capacidad de autodireccion, capacidad
imprescindible para dirigir a otras personas. Rodriguez (1999) comenta: dado que el numero de
Competencias y sus formas de agrupacion son enormes, y depende de cada autor. Por un lado, esta la Rueda
de las Competencias Gerenciales Psico Consult (2001) que incluye 40 Competencias.

Desde el centro hacia la periferia se identifican tres tipos de Competencias: Personales, Administrativas -
Gerenciales y Técnicas - Funcionales, que se asocian a la clasificacion mas usual de Basicas, Genéricas y
Especificas. En el segundo nivel, identificadas con letras, se incluyen nueve competencias, que luego se
subdividen en 40. Chinchilla (2001) explora y describe un andlisis sectorial en su estudio sobre
competencias directivas y comenta que algunas de las diferencias que aparecen respecto a la valoracion de
las diferentes competencias se deben a las caracteristicas propias de cada sector. Asi, el hecho, por ejemplo,
de que la orientacion al cliente -muy valorada en todos los sectores- aparezca en el puesto nimero 10 en el
caso del sector de alimentacion y tabaco, puede deberse a que estas empresas no tratan directamente con el
cliente final, por lo que la vocacion de servicio no esta tan clara. Del mismo modo, la visiéon de negocio -
entendida como conocimiento y aprovechamiento de las oportunidades y los peligros que repercuten en la
competitividad y la efectividad del negocio - aparece en puestos mas bajos en la consultoria, donde esta
competencia no es realmente clave. El analisis intersectorial de las competencias permite, ademas, observar
algunos hechos curiosos, que en el anélisis general quedaban encubiertos.

Por ejemplo, La orientacion interfuncional aparece en un puesto relativamente alto de la clasificacion
general (el doce) y, sin embargo, en el analisis intersectorial observamos que solo aparece en el sector
quimico, y con una valoracion de 6. Esto significa que se trata de una competencia que, si bien se tiene en
cuenta, su valoracion es bastante baja, lo que explica que aparezca en el ranking general. En otras palabras,
ha sido valorada por muchas empresas, pero como poco relevante. Por otra parte, aparecen competencias
cuya valoracion es muy similar en todos los sectores: liderazgo, trabajo en equipo, iniciativa, creatividad,
honestidad y credibilidad. Chinchilla considero los cinco sectores de mayor importancia para establecer un
perfil del directivo.

En la investigacion mencionada sobre competencias directivas, Chinchilla (2001), a partir del diagnostico
de una muestra de 148 empresas en 30 paises, determiné entre 30 competencias un ranking de las diez mas
valoradas. 1) Orientacion al cliente (estratégica);2) Liderazgo (intratégicas);3) Honestidad (personal); 4)
Iniciativa (intratégicas); 5) Trabajo en equipo (intratégicas); 6 Comunicacion (intratégicas);7 Vision del
negocio (estratégica); 8) Aprendizaje personal (personal); 9) Credibilidad (personal) y 10) Toma de
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decisiones (personal) Las primeras 5 competencias se reparten entre intratégicas y las de desarrollo personal
y confirma que este estudio, en su primera aproximacion le permite concluir que aunque predomina un tipo
de cultura que valora primer lugar, aquellos comportamientos que pueden conducir al éxito en términos de
beneficios econdmicos, tienen mayor peso —aunque solo sea por nimero- las competencias intratégicas y
de desarrollo personal, es decir, aquellas que posibilitan el compromiso con la organizacion y la mejora de
uno mismo. No obstante, en un estudio complementario al ranking anterior, llamado las competencias
directicas mas valoradas, concluye que los tres tipos de competencias directivas: estratégicas, intratégicas
y de eficacia personal son tan valoradas que no hay diferencias significativas entre ellas. Sin embargo
ratifica la idea que surgia de la observacion de los resultados donde las intratégicas tienen un peso
importante en esta clasificacion.

Esto significa que las empresas buscan directivos capaces de crear equipo, desarrollar a sus colaboradores,
con cualidades para el liderazgo y la motivacion. (Chinchilla, 2001). Alles (2004) reflexiona en su articulo
“Perfil del puesto por Competencias” ;Como aplicar la metodologia de competencias en el proceso de
seleccion?, propone la identificacion de las competencias dominantes y sefiala que en las organizaciones la
evaluacion de destrezas y conocimientos es mas sencilla, que lo complejo es evaluar los comportamientos.
La empresa debe definir su modelo de competencias sin importar el tamafio o sector al que corresponda.
Alles sugiere la definicion de un perfil del puesto por competencias y define dicho perfil como un modelo
conciso, fiable y efectivo para predecir el éxito de una persona en su puesto. Si la empresa ha implementado
un esquema de gestion por competencias, se partira del descriptivo de puestos donde junto a otro tipo de
informacion estaran consignadas las diferentes competencias y los niveles o grados requeridos para cada
una.

En México su metodologia es reconocida y aplicada en los procesos de factor humano basados en
competencias como herramienta estratégica de direccion por tratarse de una de las escritoras mas
importantes del habla hispana sobre recursos humanos Martinez R, Abando C. y Mata A. (2010) en su
investigacion un modelo causal de competitividad empresarial planteado desde el enfoque basado en
recursos: capacidades directivas, de innovacion, marketing y calidad que las capacidades directivas
conforman los activos intangibles de la empresa, asociado al capital humano que integran las personas que
ocupan cargos gerenciales a nivel estratégico y tactico de la organizacion, desplegadas a través de sus
conocimientos, habilidades, capacidades, actitudes y comportamientos. Su sustento teorico esta en las
investigaciones (Pfeffer, 1994; Becker y Gerhart, 1996; Aragon et al., 2003; Landeta et al., 2007, entre
otras) desde un enfoque basado en los recursos y capacidades en la creacion y mejora de ventajas
competitivas y sostenibles. Sin las competencias directivas no es probable lograr ventajas competitivas
sostenibles (Barney, 1991). Los directivos juegan el papel primordial de elegir el camino que sigue una
empresa (firm's path), la combinacion de recursos que ésta desplegara y fomentara, y los mercados en los
cuales participara (Castanias y Helfat, 1991; Mahoney y Pandian, 1992; Kor y Mahoney, 2000; citado por
Martinez Santa Maria et al, 2010).

Segun Barney (1991), el conjunto de conocimientos y habilidades del directivo se pueden clasificar en tres
grupos: (1) la formacion y desarrollo formal del directivo; (2) aspectos innatos o cognitivos; y (3) la
experiencia acumulada que disponga el directivo en su haber. Por su parte, Kor (2003) propone un modelo
de competencias directivas formado por tres niveles: (1) experiencia directiva especifica a la empresa; (2)
experiencia compartida especifica del equipo directivo; (3) experiencia directiva especifica de la industria.
Citado por Martinez Santa Maria et al, 2010). Las capacidades directivas superiores constituyen el factor
determinante, catalizador para el desarrollo de capacidades de innovacion, de marketing y de calidad
superiores, y no la posesion de las mismas.

Rubio y Aragén (2002) en la explicacion de los factores para el éxito competitivo de las MIYME dentro

de la revision bibliografica idéntica las capacidades directivas en la gestion, junto con 10 factores mas, a
partir de los siguientes autores: Huck y McEwen, 1991; Viedma, 1992; Acar, 1993; Yusuf, 1995;Luk, 1996;
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Puig, 1996; Camisén, 1997; Lin, 1998; European Foundation for Quality Management6,2000; Monfort,
2000; Donrrosoro et al., 2001, resaltando la capacidad del directivo para influir en el comportamiento de
los demas con el fin de conseguir los objetivos organizacionales, individuales o personales . Psico Consult
C.A.(2001), afirma en su articulo (La gestion por Competencias) que implantar un modelo de competencias
provee herramientas practicas para el desarrollo de organizaciones, equipos ¢ individuos de alto desempefio,
reconoce a la norma ISO 9000:2000 que requiere la identificacion de un perfil de competencia laboral y las
identifica como las capacidades demostradas por la persona para contribuir a la satisfaccion del cliente y a
la mejora continua de los procesos de calidad y eficiencia en las organizaciones y se cuestiona ;Qué
beneficios obtienen las empresas por trabajar por Competencias Directivas? Psico Consult C.A. ha
desarrollado un marco conceptual y metodologico que adapta la teoria a las necesidades particulares de la
cultura de cada organizacion, logrando modelos tinicos que se disenan tomando en cuenta la dinamica, los
procesos, los productos y las perspectivas de cada cliente, asegurando la practicidad y utilidad del sistema.
Psico Consult C.A. es una empresa venezolana con 25 afios de trayectoria que desarrolla a mediados de los
noventa el software PsicoMet 1.0 sistema innovador en la aplicacion de baterias y emite informes asociados
de evaluacion de candidato lo cual le permite ser innovadora y vanguardista, actualmente se encuentra en
México, Costa Rica, Panama y Colombia. Es una empresa que mediante una robusta plataforma en internet
administra y aplica diferentes productos y servicios a nivel internacional y tiene el enfoque de consultoria
de gestion humana que ofrece soluciones de medicion y desarrollo humano para eficientar el desempefio de
las personas y organizaciones.

La Rueda de las Competencias Gerenciales Psico Consult (2001) que incluye 40 Competencias. Desde el
centro hacia la periferia se identifican tres tipos de Competencias: Competencias Técnicas y funcionales
(Conocimientos especificos del cargo y conocimientos genéricos), Competencias personales
(cognoscitivas, motivacion y compromiso, y personales) y administrativas y gerenciales (comunicacion,
con la gente, administrativas y liderazgo). En lo que respecta a las administrativas y gerenciales en las
cuales se centra nuestro estudio la competencia general de comunicacion tiene cuatro especificas: escucha,
presentacion de informes, redaccion de informes y busqueda de informacion. La competencia general con
la gente tiene integradas tres especificas: gerencia de conflicto, relaciones personales y trabajo en equipo.
La competencia general administrativa esta integrada por cuatro especificas: seguimiento, efectividad de
recursos, organizacion y planeacion. Por ultimo la competencia general de liderazgo tiene integradas:
desarrollo de la gente, delegacion, control, motivacion, estilo e impacto de liderazgo. En el entorno de las
MIPYME siempre existe la gran interrogante de si formar o no a sus directivos y administradores, por la
alta rotacion; sin embargo un directivo o administrador no formado carecerd de los hébitos y
comportamientos necesarios para el logro y eficiente desempefio de la PYME y asi lograr su estabilidad,
crecimiento y competitividad.

Las PYME de éxito suelen estar dirigidas por lideres que se caracterizan por ser grandes profesionales con
experiencia y por poseer un gran conocimiento del mercado, del entorno, de los recursos humanos y de sus
recursos tecnoldgicos. El éxito competitivo es un término relativo (AECA, 1988b; Dehesa, 1988; Viedma,
1992; Salas, 1992; Cuervo, 1993; Gémez, 1997; Alonso y Barcenilla, 1999), donde la posicion relativa
frente a la competencia se constituya como uno de los indicadores determinantes del éxito o fracaso de la
empresa. (Limitaciones para acceso a balances y cuentas de pérdidas y ganancias de las empresas). Este
indicador global de éxito es una variable de naturaleza cualitativa que integra las variables calidad de los
productos o servicios, introduccion de innovaciones, productividad de la mano de obra, satisfaccion de los
empleados, satisfaccion de los clientes con los productos de la empresa, rapidez de respuesta a las demandas
de los clientes, e incremento de la cuota de mercado. Para confeccionarla se ha recogido informacion sobre
cada uno de los indicadores con respecto a la competencia. Este indicador fue el resultado de sumar el valor
medio de las puntuaciones obtenidas por cada una de las siete variables sefialadas. Asi como la media para
el resultado global (Rubio Aragon).
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Uno de los objetivos especificos de la investigacion fue asociar las capacidades directivas con el
rendimiento empresarial. A nivel internacional se han desarrollado diferentes metodologias y herramientas
para medir el desempefio de las empresas, las cuales pueden ser de tipo financiero, operativo o de eficacia;
algunas de ellas son objetivas, es decir, se extraen de cifras o datos, producto por ejemplo, de sistemas
contables y presupuestales o del sistema de mando integral (Balanced Score Card); otras son subjetivas,
por cuanto se obtienen a través de la recoleccion de la percepcion o los puntos de vista de actores
involucrados en los procesos de la empresa.

El modelo de Quinn y Rohrbaugh (1983) una de las metodologias mas aceptadas a nivel mundial en la
medicion del rendimiento de las organizaciones porque permite considerar el desempefio de la empresa
desde una perspectiva multidimensional con cuatro dimensiones (modelos) que muestran el equilibrio que
toda organizacion debe buscar entre flexibilidad y control, asi como entre la consecucion de objetivos
internos y externos (Rodriguez, 2007). El mismo ha sido validado en varios estudios empiricos en
investigaciones de MIPYME por Gomez Martinez, 2011; para la relacién estrategia competitiva y
rendimiento en Puebla y Rubio y Aragon, 2002, Galvez et al, 2012. Como puede observarse es usado en
la literatura en cuanto a las MIPYME, por incluir una serie de activos intangibles valiosos, y vitales para
el éxito competitivo de las empresas (Kaplan y Norton, 1993; Camison 1997, p. 54; Salgueiro, 2001, p.
4).sobre todo dentro de los modelos de relaciones humanas.

El Modelo de Quinn y Rohrbaugh (1983) contempla: Modelo de procesos internos: analiza el rendimiento
de la empresa desde el punto de vista interno, dando especial importancia al control, la estabilidad y la
comunicacion de informacion. Este modelo pone especial atencion a la evolucion de factores tales como la
organizacion en las tareas del personal, la eficiencia en los procesos operativos internos y la calidad en los
productos y/o servicios. Modelo de sistema abierto: analiza el rendimiento de la empresa enfocandose en
la observacion de la evolucion de su flexibilidad desde un punto de vista externo, planteando como
principales objetivos el crecimiento, la adquisicion de recursos y el apoyo externo. El modelo centra su
atencion en aspectos tales como la satisfaccion de los clientes, la rapidez en la adaptacion a los cambios del
entorno y el cambio en la imagen de la empresa y en la de sus productos y/o servicios. Modelo racional:
analiza el rendimiento de la empresa dirigiendo su atencion hacia el control desde un punto de vista externo,
dando especial importancia a los criterios de eficiencia y productividad. El modelo analiza la variacion de
aspectos tales como la cuota de mercado, la rentabilidad y la productividad de la empresa. Modelo de
relaciones humanas: analiza el rendimiento de la empresa centrandose en la flexibilidad desde un punto de
vista interno, al plantear como principal objetivo el desarrollo de los recursos humanos. El modelo toma en
cuenta la evolucion en criterios tales como la satisfaccion de los trabajadores, la rotacion y el ausentismo
del personal.

METODOLOGIA

El disefio de la investigacion, de tipo exploratorio y descriptivo, permite “facilitar una mayor penetracion
y comprension del problema que enfrenta el investigador” (Malhotra, 1997: 87). En una primera etapa de
la investigacion se aplico una prueba piloto de julio a octubre de 2012. Para la validacion de las
competencias del modelo de la rueda de Psico Consult A.C., en cuanto a la validacion del constructo la
confiabilidad del instrumento se realizé por medio del coeficiente Alfa de Cronbach obteniendo el valor
de 0.836 considerdndose como un valor bueno.

El cuantificar estadisticamente como califican en una escala de importancia cada una de las competencias
directivas en la efectividad de su funcion los duefios, empresarios y gerentes y que deberian tener sus
subordinados: jefes, supervisores u otros. Se diagnosticaron a 284 Duefios, Directores y Gerentes y 385
jefes/supervisores de las PYME del sector servicios en Saltillo Coahuila. En la tabla 1 se presenta la
evaluacion de las cuatro competencias genéricas (comunicacion, con la gente, administrativa y liderazgo)
y 16 competencias especificas. Al analizar los resultados se detect6 areas de mejora en el instrumento y la
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posibilidad de profundizar y ampliar esa primera exploracion en el diagndstico, mediante un instrumento
mejor estructurado que permitiera diagnosticar, conocer y evaluar las competencias directivas. En una
segunda etapa se realizo el trabajo empirico.

Tabla 1: Validacion Operacionalizacion de Variables de Estudio

Variable Indicadores Items Alfa*
Competencia Escucha, Informes, Redaccion Y Busqueda De Informacion 4 0.857
Comunicacion

Competencia Con La Gerencia De Conflicto, Relaciones Personales Y Trabajo En Equipo 3 0.839
Gente

Competencia Seguimiento, Efectividad De Recursos, Organizacion Y Planificacion 4 0.808
Administrativa

Competencia Liderazgo |Desarrollo De La Gente, Delegacion, Control, Motivacion, Estilo E Impacto 5 0.841

De Liderazgo

El Alfa de Cronbach por debajo de 0,5 muestra un nivel de fiabilidad no aceptable; si se situara entre 0,7 y 0,8 se estaria ante un nivel aceptable
como muestra en la totalidad de las variables.

La tabla 2 muestra la poblacion objeto del estudio esta constituida por todas las empresas pequeias y
medianas del sector servicios (1,075) del Municipio de Saltillo en el estado de Coahuila (INEGI, 2012) La
estimacion del tamafio de la muestra se obtuvo a partir de un muestreo probabilistico estratificado, con un
nivel de confianza del 95% mediante varianza maxima.

(N-1)B2
—,  Tra (M
n=Npq
n=284

Tabla 2: Poblacion de Unidades Economicas Totales y Aplicacion de Muestreo de PYME del Sector
Servicios del Municipio de Saltillo del Estado de Coahuila

Sector Actividad No. Unidades Muestra Muestra De
Econdémicas Unidades Aplicaciones
Econémicas
52 Servicios Financieros Y De Seguros 103 15 42
53 Servicios Inmobiliarios Y De Alquiler De Bienes Inmuebles Y De 26
Intangibles
54 Servicios Profesionales, Cientificos Y Técnicos 80 15 58
55 Corporativos 0
56 Servicios De Apoyo A Negocio 58 10 52
61 Servicios Educativos 390 10 67
62 Servicios De Salud Y De Asistencia Social 83 5 37
71 Servicios De Esparcimiento Cultural Y Deportivo 33
72 Servicios De Alojamiento Temporal Y De Preparacion De Alimentos 154 12 44
Total 1075 67 300

Fuente: INEGI, 2012.

El instrumento utilizado es resultado del estudio de la bibliografia, siendo en lo fundamental la Rueda de
competencias del Modelo de Psico Consult (2001) que fue validado en la prueba piloto, el cual fue
complementado con preguntas ya validadas del cuestionario del Desarrollo Estratégico de las MIPYME
en cuanto al uso de sistemas de control interno formal y entorno sectorial (FAEDPYME; 2009; Medina
2011; Martinez Serna, et al, 2012 ) y el desempefio empresarial basado en las variables de rendimiento
propuestas por Quinn y Rohrbaugh (1983). En la tabla 3 se muestran todas las variables de estudio, donde
se conjugan las competencias de rueda de empresa se incluyeron bloques del entorno sectorial, percepcion
de resultados y el uso de los sistemas de control interno formal ampliando los items en competencias
directivas de 16 a 49.
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Tabla 3: Operacionalizacidon de Variables de Estudio

Variable Indicadores Items Alfa*

Competencia Comunicacion  |Escucha, Informes, Redaccion Y Busqueda De Informacion 10 0.782

Competencia Con La Gente  |Gerencia De Conflicto, Relaciones Personales Y Trabajo En Equipo 8 0.801

Competencia Administrativa  |Seguimiento, Efectividad De Recursos, Organizacion Y Planificacion 12 0.836

Competencia Liderazgo Desarrollo De La Gente, Delegacion, Control, Motivacion, Estilo E Impacto De 19 0.912
Liderazgo

Entorno Competitivo Sectorial |Facilidad Para Entrada De Empresas, Competencia Del Sector, Poder De 5 0.714
Negociacion De Los Clientes Y Proveedores Y Servicios Sustitutos

Desempeiio Empresariales Procesos Internos, Sistema Abierto, Sistema Racional Y Recursos Humanos 13 0.805

Sistemas De Control Interno  |Calidad Del Servicio, Flujo De Efectivo, Presupuestos, Analisis Econémico- 6 0.774
Financiero Y Sistema De Calidad

*El Alfa de Cronbach por debajo de 0,5 muestra un nivel de fiabilidad no aceptable; si se situara entre 0,7 y 0,8 se estaria ante un nivel aceptable
como muestra la casi totalidad de las variables, excepto la competencia de liderazgo que obtuvo valor de 0,912 que seria excelente.

Los sujetos de estudio fueron los duefios, gerentes y supervisores de las PYME sector servicios en Saltillo
Coahuila, a quienes se les preguntd su percepcion de cada pregunta, con una escala de Liker de 1
(desfavorable) al 5 (favorable). Se aplicaron 300 encuestas de manera directa en el periodo de junio a
agosto de 2013. La confiabilidad del instrumento se realizé por medio del coeficiente Alfa de Cronbach
obteniendo el valor de 0.80 considerandose como un valor bueno. El instrumento incluyé variables de
control de caracter socio demografico como edad, sexo, escolaridad y puesto del encuestado, asi como
antigiedad, tamafio, subsector de la empresa. Para el procesamiento de los datos se utilizaron técnicas
estadisticas descriptivas la prueba de Chi cuadrada determinar el nivel de significaciéon con un 90, 95% y
99% de confianza en la comprobacion de las hipotesis.

RESULTADOS

Descripcion Socio Demografica

Las caracteristicas de los duefios, directores - gerentes y supervisores que conforman la muestra es la
siguiente: El 74% se desempefia como jefe/supervisor, de ellos un 63% tienen una antigiiedad de 1 a 4 afios,
una formacion universitaria con grado profesional el 49% y 17% de posgrado, mayoritariamente de sexo
masculino (51%) y con una edad de menos de 40 afios (78%) y de 40 a 55 afios (20%). Ocupan el cargo de
director/gerente de la empresa el 15% , en un 82% de género masculino y con experiencia en cargos de
direccion de 1 a 4 afios el 29%, de 5 a 9 afos el 28% y mas de 10 afios el 27%. Las PYME del sector
servicios del municipio de Saltillo Coahuila que participaron en el estudio empirico pertenecen al subsector
de servicios educativos en un 22%, servicios profesionales 19% y apoyo a negocios 17%. El tamaiio de
mediana empresa es mas representativo con un 52% y en cuanto a su madurez, en etapa consolidada 45%
y desarrollo 33%. La tabla 4 muestra la autoevaluacion de competencias directivas de los duefios, gerentes
y supervisores de las PYME donde las 3 competencias directivas especificas mejor autoevaluadas de mayor
a menor son: motivacion, desarrollo de la gente y delegacion. La competencia directiva genérica
“liderazgo” con la mejor autoevaluacion. Con respecto a las competencias directivas con menor
ponderacion de menor a mayor se infiere que son: seguimiento, efectividad de recursos e impacto de
liderazgo. La competencia directiva genérica administrativa resulto ser la de menor autoevaluacion.

Al analizar los resultados de la tabla 5 de nuestro estudio con respecto al ranking de las competencias
directivas de Chinchilla (2001) encontramos que existen una competencia que ocupo el mismo lugar
“efectividad de recursos” (16) y la competencia de comunicacioén con similar resultado en dos especificas
(4 y 6). Las competencias genéricas mejor valoradas son de mayor a menor: liderazgo, comunicacién, con
la gente y administrativas.
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Nivel de Desarrollo de las Competencias Directivas

Tabla 4: Autoevaluacion de Competencias Directivas de Socios / Gerentes y Supervisores de Pyme Sector
Servicios

Competencia Directiva Genérica Competencia Especifica Directiva Media Sig. Lugar

Comunicacion Escucha 3.00 0.007* 12
Informes 2.99 0.175 13
Redaccion 3.12 0.001* 4
Busqueda De Informacion 3.05 0.001* 6

Con la Gente Conflictos 3.05 0.001* 7

Relaciones Personales 3.03 0.876 9
Trabajo En Equipo 2.98 0.012%* 14

Administrativa Seguimiento 2.80 0.856
Efectividad De Recursos 2.82 0.048*
Organizacion 3.04 0.001* 8
Planeacion 3.11 0.008* 5

Liderazgo Desarrollo De La Gente 3.19 0.036* 2

Delegacion 3.14 0.057 3
Control 3.03 0.001* 10
Motivacion 322 0.001* 1
Estilo De Liderazgo 3.00 0.011* 11
Impacto De Liderazgo 297 0.085 15

Teniendo en cuenta el valor de la significacion con a = 5%, en los restantes los valores son >0,05. Se hallan valores significativos en 12 de las
17 competencias especificas (70.58) y que puede estar relacionada la gerencia de conflictos con la competencia de escucha por la forma de planear
y organizar las actividades complementado con el control y motivacion de los gerentes y supervisores en las PYME del sector servicios.

Tabla 5: Comparativo Contra Ranking de Chinchilla

Competencia Directiva Genérica Competencia Especifica Directiva Lugar Lugar
Chinchilla Investigacién
Comunicacion Escucha 12
Informes 6 13
Redaccion 4
Busqueda De Informacion 6
Con la Gente Conflictos 23 7
Relaciones Personales 19 9
Trabajo En Equipo 5 14
Administrativa Seguimiento
Efectividad De Recursos 16 16
Organizacion 8
Planeacion 5
Liderazgo Desarrollo De La Gente 2
Delegacion 20 3
Control 10
Motivacion 1
Estilo De Liderazgo 11
Impacto De Liderazgo 2 15

La competencia general de liderazgo tiene de las primeras diez competencias especificas mejor valoradas cuatro: motivacion, desarrollo con la
gente, delegacion, y control. Con respecto a las menos valoradas se encuentran en la competencia general administrativa; seguimiento y efectividad
de recursos. Se infiere que los encuestados no perciben como competencias especificas importantes el seguimiento, efectividad de recursos, impacto
de liderazgo y trabajo en equipo: y esto puede estar relacionado con los numerosos problemas administrativos que originan una pobre cultura de
trabajo en equipo y dificultades de comunicacion en las PYME del sector servicios.

Lo anterior permite inferir que las PYME del sector servicios prefieren directivos, jefes y supervisores con
competencias directivas especificas que desarrollen a sus subordinados, controlen los procesos y gente,
deleguen con efectividad, motivando con un estilo de liderazgo que impacte a los objetivos de la
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organizacion. Recordando que Chinchilla concluyo que las empresas buscan directivos capaces de crear
equipo, desarrollar a sus colaboradores, con cualidades para el liderazgo y la motivacion. El modelo de las
cinco fuerzas competitivas de Porter (1980) constituye una potente metodologia de analisis que permite
conocer cuales son las principales caracteristicas del entorno competitivo en el que las PYME desarrollan
sus actividades. Permite investigar acerca de la estructura de la industria, sefialando las oportunidades y
amenazas que las PYME tienen a la hora de competir dentro de su entorno especifico.

Como se observa en la figura 1, las empresas consideran que el factor de mayor competitividad del sector
es el relativo a la rivalidad entre competidores existentes (3.70), seguido del poder negociador de los clientes
(3.52). El factor competitivo menos valorado por las empresas se refiere al poder negociador de los
proveedores (3.30), seguido de la amenaza del factor facilidad de entrada de nuevas empresa y de nuevos
competidores (3.36).

Figura 1: Percepcion del Entorno Competitivo Sectorial PYME Sector Servicios en Saltillo Coahuila

Es facil que entren
nuevas empresas 3.36
3.7 ’

Existe una elevada
competencia entre las 3.7
empresas del sector

Existe facilidad para crear
servicios sustitutos a los
ofertados de su sector

3.44

os clientes tienen mas
mas poder en la poder en la negociacién 3.52
negociacion que las que las empresas de su
empresas de su sector sector

Los proveedores tienen

La percepcion del entorno competitivo en el sector de servicio de las PYME es valorado como que existe una competencia que oscila en la escala
de 3.30 a 3.70. Pudiéramos decir que es un competencia de nivel medio, siendo la mas alta la propia rivalidad competitiva entre empresas y la
mas baja el poder negociacion con los proveedores.

Fuente: PROPIA

FAEDPYME (2011) en su analisis estratégico para el Desarrollo de la MIPYME en Iberoamérica, estudio
realizado a partir de una muestra de 3,871 empresas, en nueve estados mexicanos, se resalta el mejor
desempefio de los indicadores de rendimiento de las empresas que adoptan estrategias exploradoras o
analizadoras y una posicion tecnoldgica fuerte o buena (Lopez, Somohano y Martinez, 2011) obtuvo una
escala de 3.19 a 3.95 donde también la competencia en el sector fue la variable alta y la de menor valor la
facilidad para crear servicios sustitutos. El entorno competitivo es de nivel medio también, se infiere la alta
similitud en el entorno competitivo sectorial entre los dos estudios. Los resultados de los cuatro variables
para medir los resultados se muestran en la tabla 6. El alto valor de la satisfaccion de los clientes coincide
con los estudios de Chinchilla (2001) sobre competencias directivas al diagnosticar en una muestra de 148
empresas en 30 paises, donde la orientacion al cliente fue la competencia estratégica mas valorada dado
que es clave para obtener resultados econdmicos con una cultura de empresa con clara vocacion de servicio.

Galvez (2012), en su trabajo sobre el impacto de la innovacion sobre el rendimiento de la MIPYME,
obtuvo como resultados de que a medida que se mejoran los procesos productivos o se adquieren nuevos
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equipos, en las MIPYMES de mediana y alta tecnologia de Cali se mejora significativamente su desempefio
en cuanto a: 1) la satisfaccion de los clientes, la rapidez de adaptacion a las necesidades del mercado, y en
imagen de la empresa y sus productos o servicios; 2) en cuanto a su cuota de mercado, rentabilidad y
productividad; y 3) en cuanto a su rendimiento global.

Tabla 6: Percepcion de Resultados Empresariales de las PYME Sector Servicios

Eje Resultados Media Desv. Tip Varianza
Procesos Internos |Calidad Del Servicio 2.95 1.523 2.319
Proceso Operativo Interno 3.05 1.324 1.753
Organizacion De Las Tareas Del Personal 2.99 1.149 1.321
Sistema Abierto |Satisfaccion De Los Clientes 3.08 1.382 1.909
Rapidez De Adaptacion De Las Necesidades Del Mercado 2.86 1.253 1.570
Imagen De La Empresa Y De Sus Servicios 3.15 1.390 1.932
Sistema Racional |Participacion En El Mercado 2.95 1.342 1.800
Rentabilidad 2.92 1.328 1.763
Productividad 2.75 1.248 1.558
Recursos Humanos |Motivacion De Los Trabajadores 3.03 1.185 1.404
Satisfaccion De Los Trabajadores 3.04 1.151 1.326
Permanencia Del Personal 2.71 1.191 1.417
Asistencia Y Puntualidad Del Personal 2.98 1.260 1.588

La percepcion sobre su desemperiio empresarial en comparacion con los competidores oscila entre malo (2) y regular (3). Es la imagen de la
empresay sus servicios, satisfaccion de los clientes y proceso operativo interno las consideradas con valores mas altos y las de menor ponderacion:
permanencia del personal, productividad y rapidez de adaptacion de las necesidades del mercado. Lo cual significa que un problema en los
resultados del sector es la estabilidad del personal y el desempeiio en los procesos productivos. Modelo de resultados de Quinn y Rohrbaugh
(1983). Fuente: elaboracion propia.

Cepeda (2009) utiliza el modelo de Quinn y Rohrbaugh para estudiar la influencia del liderazgo, la
estrategia y el entorno sobre el éxito competitivo de la Pequefia Empres en la Region Metropolitana, Chile.
De todas las influencias calculadas para las variables del estudio, la mas importante es la relacion entre
estrategia y el éxito competitivo. Es la que posee el valor absoluto mas alto entre todos los coeficientes
obtenidos. Este valor positivo indica que mientras exista de forma continua en el tiempo, acciones
coherentes y planificadas para competir en el mercado, éstas influyen positivamente sobre el éxito
competitivo de ésta. La segunda variable que posee un mayor grado de influencia sobre el éxito competitivo,
es el liderazgo creativo. Este coeficiente alto indica que actitudes del lider de la PYME de tipo creativo,
influyen positivamente sobre el éxito competitivo.

Analisis Mediante Contrastaciones de Variables

En este apartado interesa determinar en primer lugar si existe asociacion entre el nivel de desarrollo de las
competencias directivas con el tamafio de la empresa, con la etapa de madurez, con el sector y con el
desempefio empresarial. La contrastacion de variables se realizo a través de la Chi Cuadrada con un nivel
de significacion del 95% de confianza en las siguientes hipotesis:

HI El nivel de desarrollo de competencias directivas esta asociado con la etapa de madurez de la PYME

La tabla 7 muestra que el nivel de desarrollo de competencias directivas no esta asociado en general con la
etapa de madurez de las PYME. En cuanto a las etapas de la PYME, FAEDPYME (2011), en su analisis
estratégico para el desarrollo de la PYME en Iberoamérica, en el aspecto de entorno competitivo, planeacion
estratégica, utilizacion de herramientas contable y asignacidon de departamentos no presenta diferencias
significativas con respecto a la etapa; sin embargo en las PYMES en etapa inicial se aplican mas
significativamente los procesos de recursos humanos y al analizar las empresas por sector que mas aplican
los procesos de recursos humanos, el de servicios e industrial estan por arriba del comercial.

H2 El nivel de desarrollo de competencias directivas estd asociado con el tamafio de las empresas
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Tabla 7: Las Competencias Directivas y la Etapa de Madurez de las PYME

Competencia Directiva ~ Competencia Especifica Chi Gl Sig. Asisntot
Genérica Cuadrado

Comunicacion Escucha 14.664 8 0.066**

Informes Escritos 7.332 8 0.501

Redaccion De Informes 6.998 8 0.537

Busqueda De Informacion 13.956 8 0.083*

Con La Gente Conflictos 27.446 8 0.000%***

Relaciones Personales 13.174 8 0.106

Trabajo En Equipo 6.019 8 0.645

Administrativa Seguimiento 6.600 8 0.580

Efectividad De Recursos 9.032 8 0.340

Organizacion 8.640 8 0.374

Planeacion 6.725 8 0.567

Liderazgo Desarrollo De La Gente 42316 8 0.000%**

Delegacion 11.408 8 0.180

Control 3.965 8 0.860

Motivacion 21.184 8 0.007%**

Estilo De Liderazgo 9.946 8 0.269

Impacto De Liderazgo 6.998 8 0.537

Nivel de significacion 0.01 ***0.05 **0.1* Precisando un valor de la significacion con o = 5%, en los restantes los valores son >0,05 por tanto
no se acepta en general la H1. Solo se hallan valores significativos en “gerencia de conflictos, desarrollo de la gente y motivacion” que puede
estar relacionada con las debilidades de estructura, problemas de operacion y grado de motivacion de los sujetos por desarrollar su trabajo
dentro de la PYME.

Tabla 8: Las Competencias Directivas y el Tamafio de las PYME

Competencia Directiva  Competencia Especifica Chi Cuadrado Gl  Sig. Asisntot
Generica

Comunicacion Escucha 3.226 4 0.521

Informes Escritos 3.749 4 0.441

Redaccion De Informes 16.943 4 0.002%**

Busqueda De Informacion 7.655 4 0.105

Con La Gente Conflictos 4.388 4 0.356

Relaciones Personales 7.584 4 0.108

Trabajo En Equipo 3.586 4 0.465

Administrativa Seguimiento .630 4 0.960

Efectividad De Recursos 3.322 4 0.505

Organizacion 4.508 4 0.342

Planeacion 7.775 4 0.100*

Liderazgo Desarrollo De La Gente 1.512 4 0.824

Delegacion 1.664 4 0.797

Control 8.480 4 0.075%*

Motivacion 3.879 4 0.423

Estilo De Liderazgo 6.387 4 0.172

Impacto De Liderazgo 0.919 4 0.922

Nivel de significacion 0.01 ***0.05 **0.1* Teniendo en cuenta el valor de la significacion con o = 5%, en los restantes los valores son >0,05
por tanto no se acepta en general la H2. Sélo se hallan valores significativos en “redaccion de informes y control” que puede estar relacionada
con la interaccion cercana por el tamario de las PYME y la supervision directa del gerente en el estilo de liderazgo hacia el subordinado para el
cumplimiento de las tareas.

En la tabla 8 se observa que el nivel de desarrollo de competencias directivas no esta asociado con el tamafio
de las empresas. Sin embargo, en FAEDPYME (2011) en el factor de tamafio y su relacion al entorno
competitivo, planeacion estratégica, utilizacion de herramientas contable y asignacion de departamentos no
presenta diferencias significativas con respecto a la etapa; sin embargo en las PYMES en etapa inicial se
aplican mas significativamente los procesos de recursos humanos y al analizar las empresas por sector que
mas aplican los procesos de recursos humanos, el de servicios e industrial estan por arriba del comercial y
por ultimo sefiala que es mayor el tamafio de las empresas, también es mayor el nimero medio de
departamentos que se tienen diferenciados en la estructura organizativa; las empresas medianas aplican en
mayor medida que las empresas pequefias todos los procesos de recursos humanos y las empresas medianas
son las que mas usan las técnicas contables.

H3 El nivel de desarrollo de competencias directivas esta asociado con los sub sectores de las PYME
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Tabla 9: El Nivel de Desarrollo de Competencias Directivas y los Subsectores de las PYME

Competencia Directiva ~ Competencia Especifica Chi Cuadrado Gl Sig. Asisntot
Generica

Comunicacion Escucha 59.202 20 0.000%***

Informes Escritos 22.238 20 0.328

Redaccion De Informes 72.491 20 0.000%**

Busqueda De Informacion 64.900 20 0.000%%**

Con La Gente Conflictos 67.072 20 0.000%**

Relaciones Personales 48.194 20 0.000%**

Trabajo En Equipo 27.892 20 0.112

Administrativa Seguimiento 30.815 20 0.058%*

Efectividad De Recursos 44.589 20 0.000%**

Organizacion 95.380 20 0.000%%**

Planeacion 57.889 20 0.000%**

Liderazgo Desarrollo De La Gente 49.274 20 0.000%**

Delegacion 60.035 20 0.000%%**

Control 78.718 20 0.000%%**

Motivacion 67.253 20 0.000%**

Estilo De Liderazgo 109.264 20 0.000%%**

Impacto De Liderazgo 59.202 20 0.000%**

Nivel de significacion 0.01 ***0.05 **0.1* Teniendo en cuenta el valor de la significacion con o = 5%, en los restantes los valores son >0,05
**% se encuentra asociacion entre el nivel de competencias directivas y el sub sector de las PYME en el 88% de las variables, por lo que se acepta
en general la H3. Se infiere la asociacion entre el nivel de competencias directivas y el subsector de servicios a que pertenece. Por tanto se acepta
la H3 por la alta relacion de 15 de las 17 competencias directivas. El estilo de liderazgo tiene la significancia mds importante que puede estar
relacionada con la organizacion y el control lo cual es una consecuencia de la toma de decisiones oportunas y la organizacion de tareas. Las de
mayor significancia son: estilo de liderazgo, organizacion y control: se infiere que sea por la competencia genérica de liderazgo que permite el
mejor desarrollo de la competencia genérica administrativa.

En la tabla 9 se confirma que el nivel de desarrollo de competencias directivas esta asociado con los sub
sectores de las PYME. Considerando el estudio de Chinchilla (2001) que explora y describe un analisis
sectorial en su estudio sobre competencias directivas y comenta que algunas de las diferencias que aparecen
respecto a la valoracion de las diferentes competencias se deben a las caracteristicas propias de cada sector.
Chinchilla considero los cinco sectores de mayor importancia para establecer un perfil del directivo:
Consultoria, farmacéutico, servicios financieros, energia y alimentacion; de los cuales solo energia y
farmacéutico no ha sido considerado en nuestro estudio. De los nueve subsectores de servicios en saltillo
Coahuila se consideraron los seis mas importantes de mayor a menor: Servicios educativos, servicios de
alojamiento y alimentos, servicios financieros, servicios de salud y asistencia, servicios profesionales y
servicios de apoyo a negocio. H4 El nivel de desarrollo de competencias directivas estd asociado con los
resultados empresariales de las PYME.

En la tabla 10 se muestra que el nivel de desarrollo de competencias directivas esta asociado con los
resultados empresariales de las PYME. Las de mayor significancia son: organizacioén y control en los
resultados empresariales de sistema abierto y nuevamente control y escucha para los resultados
empresariales del sistema abierto control y estilo de liderazgo en los resultados empresariales racionales,
repitiendo control y motivacion para los resultados empresariales de recursos humanos: se infiere que el
nivel de desempefio de las competencias directivas impacta a los resultados empresariales. Se infiere que
el nivel de desempefio de las competencias directivas genéricas de liderazgo impacta en mayor grado que
las otras competencias a los resultados empresariales. Es importante sefialar que la competencia directiva
especifica de escucha no tiene significancia en los resultados empresariales de recursos humanos. Al
comparar los resultados de nuestro estudio y el obtenido por FAEDPYME 2011 encontramos que las
diferencias entre los resultados de los dos estudios son significativas y relevantes. FAEDPYME evalu¢ a
las PYMES entre valores de regular a bueno de 4.00 a 4.36 y PYMES saltillo de 2.71 a 3.15 que oscila
entre malo y regular.

CONCLUSIONES

En este trabajo de investigacion se efectud una evaluacion diagnostica de las competencias directivas en las
PYME del sector Servicios, en Saltillo, Coahuila. La metodologia de investigacion fue de tipo exploratoria,
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descriptiva y explicativa. La estimacién del tamafio de la muestra se obtuvo a partir de un muestreo
probabilistico estratificado, con un nivel de confianza del 95%. Se aplicaron 300 encuestas a socios,
gerentes y supervisores en 67 PYME. En la autoevaluacion de competencias directivas de los duefios,
gerentes y supervisores de las PYME las 3 competencias directivas especificas mejor autoevaluadas de
mayor a menor son: motivacion, desarrollo de la gente y delegacion. La competencia directiva genérica
“liderazgo” con la mejor autoevaluacion. Con respecto a las competencias directivas con menor
ponderacion de menor a mayor resultaron: seguimiento, efectividad de recursos e impacto de liderazgo. La
competencia directiva genérica administrativa resulto ser la de menor autoevaluacion.

Tabla 10: Desarrollo de Competencias Directivas y los Resultados Empresariales

Competencia Competencia Especifica Signalitica Asintotica
Directiva Generica Recursos
Procesos Sistema Racional Humanos
Internos Abierto

Comunicacion Escucha 0.000 0.000 0.000 0.664
Informes Escritos 0.001 0.326 0.000 0.030
Redaccion De Informes 0.000 0.000 0.000 0.000
Busqueda De Informacion 0.000 0.000 0.000 0.006
Con La Gente Conflictos 0.004 0.000 0.000 0.000
Relaciones Personales 0.000 0.000 0.000 0.000
Trabajo En Equipo 0.000 0.000 0.000 0.000
Administrativa Seguimiento 0.000 0.000 0.000 0.000
Efectividad De Recursos 0.000 0.000 0.000 0.000
Organizacion 0.000 0.000 0.000 0.002
Planeacion 0.000 0.000 0.000 0.000
Liderazgo Desarrollo De La Gente 0.000 0.000 0.000 0.000
Delegacion 0.000 0.000 0.000 0.000
Control 0.000 0.000 0.000 0.000
Motivacion 0.000 0.000 0.000 0.000
Estilo De Liderazgo 0.000 0.000 0.000 0.000
Impacto De Liderazgo 0.000 0.000 0.000 0.000

Se observa que con valores de la significacion con o = 5%, en los restantes los valores son >0,05 ** y de la significacion con a = 1%, en los
restantes los valores son >0,01 *** se encuentra asociacion entre el nivel de competencias directivas y los resultados empresariales en los procesos
internos calidad en el servicio, eficiencia en el proceso operativo y la organizacion de tareas en el 100% de las variables; y los resultados
empresariales para el sistema abierto que es la satisfaccion de clientes, la adaptacion a las necesidades del mercado y la imagen de la empresa y
servicio en un 94%de las variable; y los resultados empresariales racionales en la participacion del mercado, rentabilidad y productividad en el
100% de las variables; y los resultados empresariales para recursos humanos referente a la motivacion, satisfaccion, permanencia, asistencia y
puntualidad del trabajador en un 94% de las variables, por lo que se acepta en general la H4, excepto en los informes escritos en el sistema
escrito y la escucha en recursos humanos.

Las competencias directivas mas requeridas en la administracion y gestion de las PYME y que deben tener
sus directivos, jefes y supervisores son que desarrollen a sus subordinados, controlen los procesos y gente,
deleguen con efectividad, motivando con un estilo de liderazgo que impacte a los objetivos de la
organizacion. En el entorno competitivo sectorial existe una competencia de nivel medio en donde las
empresas consideran que el factor de mayor competitividad de la industria es el relativo a la rivalidad entre
competidores existentes, seguido del poder negociador de los clientes. Por otra parte el factor competitivo
menos valorado por las empresas se refiere al poder negociador de los proveedores, seguido de la amenaza
del factor facilidad de entrada de nuevas empresas y nuevos competidores. La percepcidon del entorno
competitivo en el sector de servicio de las PYME es valorado como que existe una competencia que oscila
en la escala de 3.30 a 3.70. Pudiéramos decir que es un competencia de nivel medio, siendo la mas alta la
propia rivalidad competitiva entre empresas y la mas baja el poder negociacion con los proveedores. En la
percepcidn del desempenio empresarial con respecto a sus competidores existe una baja evaluacion entre
mala y regular siendo la imagen de la empresa y sus servicios, satisfaccion de los clientes y proceso
operativo interno las consideradas con valores més altos y las de menor ponderacidon: permanencia del
personal, productividad y rapidez de adaptacion de las necesidades del mercado. Lo cual significa que un
problema en los resultados del sector es la estabilidad del personal y el desempefio en los procesos
productivos. Al analizar el nivel de desarrollo de las competencias directivas con relacion a las etapas de
madurez de las PYME no se encontraron valores significativos aunque las competencias genéricas de
gerencia de conflictos, desarrollo de la gente y motivacion puede estar relacionada con las debilidades de

35



M. D. Elizondo Sandoval et al | RIAF « Vol. 7 ¢« No. 7 ¢ 2014

estructura, problemas de operacion y grado de motivacion de los sujetos por desarrollar su trabajo dentro
de la PYME.

Al analizar los resultados del nivel de desarrollo de las competencias directivas y su relacion con el tamaiio
de las PYME so6lo se hallan valores significativos en redaccion de informes y control que puede estar
relacionada con la interaccion cercana por el tamafio del personal de las PYME y la supervision directa del
gerente en el estilo de liderazgo hacia el subordinado para el cumplimiento de las tareas. Se encontrd
asociacion entre el nivel de competencias directivas y los sub sectores de las PYME en el 88% de las
variables, de 15 de las 17 competencias directivas. El estilo de liderazgo tiene la significancia mas
importante que puede estar relacionada con la organizacion y el control lo cual es una consecuencia de la
toma de decisiones oportunas y la organizacion de tareas. Las de mayor significancia son: estilo de
liderazgo, organizacion y control: y la competencia genérica de liderazgo permite el mejor desarrollo de la
competencia genérica administrativa.

Existe ademas una fuerte asociacion entre el nivel de competencias directivas y los resultados empresariales
en los procesos internos calidad en el servicio, eficiencia en el proceso operativo y la organizacion de tareas
en el 100% de las variables; y los resultados empresariales para el sistema abierto que es la satisfaccion de
clientes, la adaptacion a las necesidades del mercado y la imagen de la empresa y servicio en un 94%de las
variable; y los resultados empresariales racionales en la participacion del mercado, rentabilidad y
productividad en el 100% de las variables; y los resultados empresariales para recursos humanos referente
a la motivacion, satisfaccion, permanencia, asistencia y puntualidad del trabajador en un 94% de las
variables, por lo que se acepta en general la hipotesis de la asociacion en el desarrollo de las competencias
directivas y los resultados empresariales.

Las de mayor significancia son: organizacion y control en los resultados empresariales de sistema abierto
y nuevamente control y escucha para los resultados empresariales del sistema abierto control y estilo de
liderazgo en los resultados empresariales racionales, repitiendo control y motivacion para los resultados
empresariales de recursos humanos: por lo que el nivel de desempefio de las competencias directivas
impacta a los resultados empresariales. Una de las limitaciones de este estudio es que aborda el sector
servicios que es heterogéneo como algo homogéneo. La investigaciones de Chinchilla sobre los perfiles de
competencias por sectores sirve como un antecedente que nos ayuda para continuar profundizando en el
perfil de competencia para los subsectores mas representativos: Servicios educativos, servicios de
alojamiento y alimentos, servicios financieros, servicios de salud y asistencia, servicios profesionales y
servicios de apoyo a negocio. Sera una tarea importante realizar un analisis por los subsector educativo para
obtener el perfil de competencias directivas del subsector educativo.

En la revision de la literatura los estudios realizados se centran en el sector industrial o manufacturero y no
se encontraron estudios especificos para el sector de servicios, en lo cual reside a originalidad o aporte en
el objeto de estudio de esta investigacion, lo cual es importante por el papel creciente que ha tenido este
sector en los ultimos veinte afios. En particular el subsector educativo dentro de las investigaciones se
enfocan al nivel basico mientras que es el nivel superior objeto de analisis en nuestra investigacion. El gran
reto como continuidad de la presente investigacion es disefiar un perfil de competencias directivas para
Socios, Directivos, gerentes, jefes y supervisores del sector servicios en el Municipio de Coahuila y la
metodologia de implantacion de ese modelo de gestion que impactaria a la estabilidad y sobrevivencia de
las PYME.
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ESTIMACION DEL RIESGO OPERATIVO BAJO
AMBIENTE DE INCERTIDUMBRE: ESTUDIO DE CASO

Jorge A. Restrepo M., Auténoma de las Américas
Santiago Medina H., Tecnolégico de Antioquia

RESUMEN

Este articulo presenta una aproximacion metodologica para la cuantificacion de posibles pérdidas
economicas en el sector de produccion de prendas de vestir, causadas por la volatilidad de las variables
macroeconomicas: tasa representativa del mercado (TRM), indices de precios al consumidor (IPC) y el
indice de precios al productor (IPP). Las distribuciones de probabilidad y los procesos estocdsticos
identificados para los factores de riesgo TRM, IPC e IPP, se incorporan a los ingresos por ventas al
exterior y locales, a las compras de materias primas foraneas y nacionales y a los costos y gastos fijos y
variables de produccion, partidas que determinan el RO, y que se afectan de forma directa por los
factores macroecondomicos,; posteriormente utilizando la simulacion Montecarlo, es factible cuantificar
los efectos de la volatilidad de cada factor sobre el RO, con el proposito de construir informacion util
para mitigacion del riesgo. La metodologia se realiza tomando como base las empresas del sector textil-
confeccion, agrupadas en el codigo CIUU 181 de Colombia y se concreta por medio de un indicador tipo
VaR, mediante la proyeccion del indicador RO para los periodos 2011 y 2012. Para elaborar el
pronostico, se recurre a la informacion disponible en la encuesta anual manufacturera (EAM) para el
periodo 2000- 2010 y posteriormente se construye un modelo financiero del sector para el aiio 2011 y
2012. Se resalta que la EAM presenta un rezago de dos arios en su publicacion y a la fecha se cuenta con
informacion parcial del afio 2011, que no es suficiente para la modelacion de dicho periodo.

PALABRAS CLAVE: Indicador VaR, Mitigacion de Riego, Riesgo Operativo, Volatilidad, PYMEs

OPERATIONAL RISK ESTIMATION UNCERTAINTY ON
ENVIRONMENT: A CASE STUDY

ABSTRACT

This paper presents a methodological approach to economic loss quantification in the textile-clothing
industry caused by volatility of the following macroeconomic variables: Representative Market Rate
(TRM), Consumer Price Index (CPI) and Producer Price Index (PPI). Probability distributions and
stochastic processes identified for TRM, CPI and PPI risk factors are included in foreign and local sales
revenue, foreign and domestic purchases of raw materials, and fixed and variable production costs. These
items determine the OR and are affected directly by macroeconomic factors. Then, using Monte Carlo
simulation, we quantify the effects of volatility of each factor on the OR to gather useful information for
risk mitigation. The methodology is based on companies in the textile and clothing industry, grouped
under Colombia ISIC 181 code. The methodology is carried out through a VaR-type indicator by
projecting the OR index for the periods 2011 and 2012. In preparing the forecast, we used information
available in the Annual Manufacturing Survey (AMS) for the period 2000 to 2010, and later build an
industry financial model for 2011 and 2012. We point out the AMS has a two-year publication lag, and to
date, we have partial information from 2011, which is not sufficient for the modeling of such period.

JEL: G17, E47, G32

KEYWORDS: Earnings at Risk —EaR-, Value at Risk —VaR-, Volatility, SMEs, Operative Risk
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INTRODUCCION

a cuantificacion de riesgos como una etapa del modelo de gestion se aborda mediante la

modelacion de las distribuciones de probabilidad de los factores de riesgo de la empresa, para

medir su impacto en el desempefio corporativo (JP Morgan, 1999). Los factores de riesgo son
agregados en los estados financieros (el estado de resultados y el flujo de caja de la empresa) mediante un
proceso de Simulacion Montecarlo, que permite obtener la funcion de distribucion de probabilidad de la
utilidad, el flujo de caja o el capital de la empresa. Esto permite cuantificar a priori diversas medidas de
riesgo que ilustran las posibles pérdidas en las utilidades, el efecto sobre la liquidez de la empresa o el
capital corporativo. Para ello se construyen indicadores de riesgo tales como: el EaR (utilidad en riesgo),
EPSaR (utilidad por accion a riesgo), FCaR (flujo de caja libre a riesgo) o el CaR (capital a riesgo),
estimados periddicamente para observar la evolucion frente a la exposicion a riesgo de la empresa a lo
largo del tiempo, con el objeto de disefiar estrategias de planeacion estratégica, operacion o cubrimiento.
Este trabajo se compone de cuatro acapites, incluida la introduccidn; en la segunda parte se exhibe el
modelo de aclaracion, que incluye las definiciones y el analisis e identificacion de los procesos
estocasticos para las variables TRM, IPC e IPP. En la tercera parte se formula y explica el modelo de
simulacion agregado, y por ultimo, se tratan los resultados y las principales conclusiones

REVISION LITERATURA

El Comité de Basilea de Supervision Bancaria (2003), plantea que el analisis de riesgo se puede definir
como el uso sistematico de la informacion disponible para establecer la frecuencia con la que algunos
eventos se pueden producir y la magnitud de sus consecuencias. Castillo M. (2008), define el riesgo de
operacion como la posibilidad de que se presenten pérdidas financieras en las firmas como resultado de
eventos asociados con fallas o insuficiencias en los procesos operativos o estratégicos del negocio, los
colaboradores directos o relacionados, las tecnologias de informacién implementadas o producto de
eventos externos; se incluye el riesgo legal, pero el citado autor no contempla la posibilidad de pérdidas
acarreadas por cambios inadvertidos en el entorno politico, econdmico y social. En la linea anterior,
(Restrepo & Medina, 2012), definen el riesgo como la probabilidad de que suceda un evento, impacto o
consecuencia adversos y como la medida de la posibilidad y magnitud de los impactos adversos
relacionados con la frecuencia de ocurrencia del evento, manifiesta como una empresa, en su ciclo de
vida, no estd exenta de sufrir fallos operativos en la ejecucion de su giro ordinario de negocio,
concluyendo como el riesgo operativo esta anclado en todas las actividades de cualquier empresa u
organizacion. Por su parte, Jorion (2000) asocia el riesgo con la volatilidad de los resultados esperados,
particularmente sobre la posicion de los activos o pasivos asociados con las medidas de interés.
Habitualmente las grandes organizaciones clasifican el riesgo en cuatro pilares o categorias: riesgo de
crédito, riesgo de mercado, riesgo estratégico o de negocio y riesgo operacional.

No se pretende plasmar aqui una taxonomia definitiva de los riesgos, tarea inagotable por la alta gama de
estos en el espectro de los posibles surgidos de todos los procesos y actividades de negocio. Se delimitan
cuatro tipos basicos de riesgo, dejando de lado el denominado riesgo de negocio, emanado de un suceso o
evento que limite a la empresa lograr sus objetivos de negocio, no porque este no se catalogue como
riesgo, por el contrario circunscribe todos los riesgos, pero este trabajo se focaliza en trabajar el riesgo a
mayor nivel de detalle. Diferentes autores Castillo M. (2008), Jorion (2007), Morgan JP. (1999), Medina
(2006), Sturm (2013), clasifican los riesgos en 4 categorias: riesgos financieros, son los riesgos
asociados con los flujos de caja y la incapacidad de la empresa de cumplir con sus obligaciones; riesgos
operativos, donde clasifican todos aquellos circunscritos a los errores o defectos de los sistemas y
procesos internos necesarios para cumplir con el giro ordinario del negocio; riesgos de alta severidad,
enmarcan la posibilidad de pérdida emanada de eventos externos de baja frecuencia alta severidad, como
puede ser el caso de huelgas, motines, acontecimientos politicos, eventos publicos, fendémenos
climatologicos, entre otros y el riesgos reputacional, que agrupa los riesgos derivados del incumplimiento
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de las leyes, politicas y normas de la legislacion nacional o internacional. En sintesis, se presenta una
agrupacion subjetiva del riesgo; las clasificaciones definidas y categorizacion en un grupo es una funcion
de la principal actividad de la empresa, es el caso de las empresas turisticas, donde el clima es un factor
critico de éxito, y por tanto las fluctuaciones del clima serian un riesgo operativo en lugar de un riesgo de
alta severidad.

El Valor en Riesgo —VAR

El concepto de riesgo, exige conocer los posibles rendimientos potenciales de una inversion y la
probabilidad de obtener tales resultados; para estimar el rendimiento medio esperado y la posible
desviacion, arriba o abajo, de ese valor medio; lo que constituye la cuantificacion del riesgo La
volatilidad, en términos generales es la medida mas tradicional y de mayor uso para determinar el riesgo,
con la limitacion de que no prescribe la direccion del movimiento. Desde una Optica empresarial y
financiera, la probabilidad de obtener menos de lo esperado o perder, que es la parte negativa de la
volatilidad, se configura como el riesgo y el VaR busca exponer el peor escenario de la empresa. El VaR,
es una técnica estadistica enfocada a medir de forma probabilistica el riesgo al que estd expuesto un
portafolio de inversion. Surge en 1952 y desde su origen, abunda en la literatura multiples aportes a la
metodologia desde la teoria de portafolios. En 1996, J.P. Morgan, aporta al estado de la cuestion una
medicion estructurada del riesgo de mercado usando el indice VaR y denominada Risk Metrics.

Morgan (1996) El VaR de un activo es la maxima pérdida esperada como resultado de un movimiento
adverso, dentro de un intervalo de confianza definido y a lo largo de un horizonte de tiempo. Es una
herramienta eficaz de medicion del riesgo porque no se limita a categorias de activos o fuentes de riesgo
de mercado, incluye todos los activos y fuentes de riesgo de mercado que configuran la distribucion de
probabilidad de los resultados de una cartera o portafolio de inversion. Con informacion historica es
factible modelar multiples factores de riesgo: la tasa de interés, la tasa de cambio, el precio de materias
primas, la tasa de crecimiento del mercado, entre otros. En general, se desarrolla analisis cuantitativo de
riesgo a factores de mercado, de crédito y operativos, siempre que exista informacion. Knop (2004);
Vilarifio (2001); Jorion (2007).

DATOS Y METODOLOGIA

Base Informativa

Se toma como base las empresas del sector textil-confeccion, agrupadas en el codigo CIUU 181 de
Colombia.

METODOLOGIA

Se utiliza un indicador tipo VaR, y se proyecta el indicador RO para los periodos 2011 y 2012. y
posteriormente se construye un modelo financiero del sector para el afio 2011 y 2012, donde se
identifican las cuentas afectadas por las variables economicas. Se establece la proporcion del riesgo
operacional como una funcion lineal del margen de contribucion, cuya expresion matematica se presenta
en la ecuacion 1.

Ro = (Costos Fijos+Gastos Fijos)

- (Ingresos—Costos y Gastos Variables)

e

Este articulo utiliza la aproximacion metodoldogica propuesta por (Medina & Restrepo, 2013), donde
cuantifican las posibles pérdidas econdmicas en una empresa de transmision de energia, causadas por la
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volatilidad de las variables macroeconémicas: TRM, IPC, IPP, depositos a término fijo (DTF) y la
London Interbank Basic Operational Rate (Libor), alli se mide la exposicion a partir del célculo de la
utilidad en riesgo (EaR). En este articulo se usa la misma metodologia para el sector textil proyectando el
riesgo operativo mediante la ecuacidén 1 y calculando el efecto de la volatilidad de la TRM sobre los
ingresos por ventas al exterior y las compras de materia prima al exterior; la volatilidad del IPC sobre los
gastos fijos y los ingresos por ventas nacionales y la volatilidad del IPP sobre los costos y gastos variables
y las compras de Materias primas nacionales, posterior se traslada este efecto al calculo del indicador RO
para establecer los intervalos de confianza y el analisis de sensibilidad.

Tabla 1: Operacionalizacion de las Variables Economicas

Variable Tratamiento Estadistico

TRM Identificacion de procesos estocasticos, Analisis de volatilidad, Movimiento Browniano, prueba de normalidad,
Caminata aleatoria

IPC Se predice el comportamiento del IPC a tres afios, con el uso de diferentes modelos de prondstico y con un nivel

de significancia del 95%. Datos mensuales para un periodo de 15 afios. Se simula la serie de precios del IPC, se
incluye el error aleatorio con las caracteristicas de un ruido blanco N~(0,1), con el supuesto de un modelo
ARIMA

IPP Se considero la serie de valores mensuales del IPP, desde 30-09-96 hasta el 31-10-11, y se hallaron los retornos
aritméticos y logaritmicos. Se ejecuta la prueba de bondad de ajuste Chi-Cuadrado. Se analizan las distribuciones
Logistica y Normal respectivamente. Se pronostica con el mejor ajuste.

Ingresos x Ventas en  |El precio de venta en US$ se afecta por la TRM

US$

Costo Mercancia Materia Prima Nacional se afecta por el IPP, Materia prima Exterior se afecta por la TRM, la Mano de Obra y los
Vendida Gastos Generales de Fabricacion se afectan por el IPC

Margen Bruto Afectado por las variables anteriores: Q*(Pv-Cu)

Gastos Fijos Se presentan en $, se afectan por el IPC

Margen Operativo Margen Bruto — Gastos Fijos, se afecta por todas las variables anteriores

Esta tabla presenta las variables utilizadas en el modelo financiero y su operacionalizacion, especificando su forma de cdlculo y tratamiento
estadistico. Fuente: elaboracion propia.

Cada variable econdmica se somete a un riguroso analisis estadistico, la TRM se somete a identificacion
de procesos estocasticos, analisis de volatilidad y se desarrolla una caminata aleatoria con 10
simulaciones de 730 repeticiones. La IPP se analiza con la técnica de series de tiempo y se desarrolla un
modelo ARIMA para su modelacion. Las otras variables se determinan infiriendo sus funciones de
distribucion de probabilidad y se aplica simulacion de Montecarlo al modelo financiero proyectado para
determinar la utilidad en riesgo.

Fuente de Informacion

Para elaborar el prondstico, se recurre a la informacion disponible en la encuesta anual manufacturera
(EAM) para el periodo 2000- 2010.

Analisis e Identificacién de Procesos Estocéasticos

Proceso estocastico de la TRM: La TRM es un indicador econémico que revela el nivel diario de la tasa
de cambio oficial en el mercado spot de divisas colombiano. Existe material para explicar el proceso
estocastico de la TRM y de activos cuya cotizacion estd fuertemente influenciada por las expectativas de
los agentes; en una economia como la colombiana, donde se determina la TRM por una fuerte
intervencion de los organismos estatales y de los mercados, es muy complejo capturar dichas incidencias,
y por tanto, los resultados de estimacion del valor de la TRM son muy disimiles. Se utilizé la ecuacion 2,
para de hallar los rendimientos continuos de la serie y producir una distribucién mas simétrica de los
puntos alrededor de cero, no obstante sigue generando intervalos con baja y alta fluctuacion en los
rendimientos, estos conglomerados de volatilidad, sugieren el uso de modelos de volatilidad dinamica
para modelar su comportamiento; el fenomeno observado es propio de las series de tiempo econdémicas y
financieras.
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Rt=ln( St ) 2)

St-1

Es posible expresar la ecuacion 2 de rendimientos como un proceso estocastico que matematicamente se
puede asociar mediante la ecuacion 3:

Rt=In (sz ) =p+e-St=_5_eH+s 3)

t—-1

Es posible derivar procesos mas complejos, en funcion de los supuestos asociados a los parametros | y €,
como es el caso del movimiento browniano geométrico. Los supuesto que subyace son que la media del
proceso u=0y el error ¢ se distribuye normal N(0,0).

Movimiento Browniano Geométrico (MBG)

La ecuacion 3, plantea como el rendimiento del activo se puede explicar por dos componentes: | y €.
Donde p es la tasa promedio de rendimiento del activo y € es una variable deterministica asociada por lo
general con el rendimiento libre de riesgo; se supone constante y con crecimientos en funcion del tiempo
dt. El segundo elemento, €, representa la fluctuacion aleatoria del precio del activo y depende de factores
exogenos. Supuestos del modelo browniano:

1) & =0 *dW, donde c es la volatilidad de los rendimientos,

2) dW contiene la aleatoriedad del precio del activo y

3) esun proceso de Wiener, donde dW se distribuye normal con media cero y varianza dt.
Esto es:

ds
S—t=u*dt+a*th 4)

t
Se puede expresar dW = @ * Vdt, donde ¢ es una variable derivada de la distribucion normal estandar
con medio cero y varianza unitaria. La ecuacion diferencial que define el movimiento del precio del
activo se expresa como:

L= pedt+ oxpVde ©)
t

. St t . . [ .,
Aplicando In(——) =—= , el resultado es un modelo de dindmica de precios que posibilita la generacion

t-1 t
de caminos aleatorios del proceso de simulacion para la TRM:

S¢ = St-1 % e(rdt+ox0n/dn) (6)
Supuestos:

1) el parametro p se asume normal (el precio se distribuye lo normal) y constante; sin embargo, en
modelos mas complicados p puede ser una funciéon de S y t.

2) El parametro ¢ se asume constante pero pueden utilizarse modelos de volatilidad dindmica para
capturar la volatilidad de los rendimientos de una manera mas adecuada.

3) Los errores se distribuyen normales (¢ = Rt — u) con media cero y desviacion tipica o
Hull (2006).
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Analisis de Volatilidad

La volatilidad de los rendimientos logaritmicos de la TRM no es constante, existen periodos con baja y
alta volatilidad, este fendmeno genera un sesgo en el modelo de precios descrito, donde se asume que la
volatilidad es contante. Como no se cumple uno de los supuestos sobre los cuales se basa el MBG, se
rechaza la hipotesis y surge la necesidad de encontrar un modelo estocastico para la volatilidad, que
describa el comportamiento de la fluctuacion de la serie de tiempo y que se integre al modelo de precios
de la ecuacion (3) para obtener una aproximacion al comportamiento real de la serie TRM. La primera
etapa del proceso de modelacion de la TRM, exige probar la hipotesis de normalidad de la serie, mediante
pruebas de ajuste a la serie historica mensual de rendimientos logaritmicos

Ar=1In(P) — In(P-1)

Tabla 2: Estadisticos y Prueba de Normalidad(@Risk) de los Rendimientos Logaritmicos de la TRM

Normal (n=0.00010741; ¢=0.0052507)

resumen estadistico Prueba Chi-cuadrado
Media 0.000107412|Estadistico Chi2 39,340.29
Desviacion estandar 0.005250704 | P-valor 0.00000
Curtosis 2.116.164.847 | Valor critico @ 0,100 72.16
Coeficiente de asimetria 0.539169843 | Valor critico @ 0,050 76.78
Rango 0.129911421|Valor critico @ 0,010 85.95
Minimo -0.05621935
Maximo 0.073692071
Cuenta 5,529

Esta tabla muestra los estadisticos y prueba de normalidad de los rendimientos logaritmicos de la TRM. Se deduce que él Valor P = 0.0000 <
0.05; 0.01, lo que permite afirmar que para niveles alfa de 0,01 y 0,05, existe evidencia estadistica para rechazar la hipotesis nula y por tanto
los datos no se ajustan a la distribucion normal con una confiabilidad del 95% y 99%. Fuente: elaboracion del autor en el software @risk.

La funcién de autorrelacion parcial entre los rendimientos, evidencia una estructura de autorrelaciones
subyacente en los datos y paralelamente y de forma similar, las pruebas Ljung-Box-Pierce (1970, 1978) y
la prueba ARCH de Engle (1982) arrojan una auto correlacion significativa, reforzando la propuesta de
acudir al uso de modelos de volatilidad dindmicos. En ese sentido, se acude a la ecuacion 6 para recoger
el dinamismo de la volatilidad y realizar pruebas de ajuste de modelos de volatilidad dinamica tipo ARCH
(Modelo auto regresivo de heterocedasticidad condicional) y GARCH (Modelos auto regresivos de
heterocedasticidad condicional generalizados) (Hull 2006, Vilarifio 2001).

Rt =u+e& (7)
La ecuacion 7, determina que los rendimientos R: son iguales a una constante mas una perturbacion
aleatoria incorrelacionada. Por su parte, la ecuacion 8, expresa la relacion de la varianza pronosticada o ,

como una constante mas los promedios ponderados de previas varianzas -efecto GARCH- y de los errores
al cuadrado -efecto ARCH-. La Tabla 3, exhibe los resultados de los parametros del modelo

0 = k+30, Giok + X7 Al ®)
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Tabla 3: Pardmetros para la Modelacion de la Volatilidad (Matlab)

Parametro Valor Error Estadistico
u -0.000049275 0.0000361 -1.3644
K 0.0000045147 0.0000000316 14.30480
GARCH(1) 0.00%** 0.011207 0.0000
GARCH(2) 0.21475** 0.044978 47,747.00
GARCH(3) 0.51503** 0.023186 222,131.00
GARCH(4) 0.00000** 0.013414 0.0000
ARCH(1) 0.22763** 0.011079 205,459.00
ARCH(2) 0.021182%%* 0.0060071 35,261.00
ARCH(3) 0.021406** 0.01361 15,728.00
ARCH(4) 0.000000** 0.00000 Inf

Esta tabla muestra los resultados de los parametros de la modelacion de la volatilidad de la TRM. Se infiere la existencia de varios modelos a
utilizar para tales efectos, por simplicidad se acude a un modelo GARCH (0,1) o ARCH (1) (1,65 < 205,459). Fuente: Fuente: elaboracion del
autor con el software Matlab.

El estadistico T estd normalmente distribuido con media cero y varianza unitaria. Para la prueba de
significancia de los parametros del modelo, se acepta que a un nivel de confianza del 95%, le corresponde
un valor de 1,65. En general, el estadistico T > 1,65 evidencia que los parametros del modelo son
significativos. De la Tabla 3, se desprende la existencia de varios modelos a utilizar para tales efectos, por
simplicidad se acude a un modelo GARCH (0,1) o ARCH (1) (1,65 < 205,459).

o2 = 0.0000045147 + 0.22763 £, 9)

Con la relaciéon anterior, se incorpora el modelo de volatilidad ARCH (1) en la ecuacion (6), donde la
volatilidad — ¢ — se obtiene con el modelo dinamico expresado en (9). Se desprende la relacion (9), que
tiene incorporado el modelo ARCH (1) y que serd usada para simular los caminos aleatorios de la TRM.
Es de anotar, como el parametro p es el que define la tendencia del proceso, valores negativos generan
caminos aleatorios con tendencia negativa y valores positivos generan caminos con tendencia al aumento.

_ wdt+0,00000451+0,22763£7_,)1/2)x@+/dt

(10)
Doénde:

S:: dato actual de TRM o simulado. S.: dato anterior de TRM, partiendo de valores histéricos

u: media aritmética de los rendimientos logaritmicos. o: volatilidad dindmica de los rendimientos

¢: componente aleatorio distribuido N(0,1) Con los resultados anteriores, se elaboran 10 simulaciones de
precios para 730 dias, partiendo de que la generacion de caminos aleatorios es indispensable para
cuantificar el riesgo de tipo de cambio en los ingresos por ventas al exterior y las compras de materia

prima en el exterior, y por tanto el flujo de caja.

Proceso Estocastico del IPP

El IPC es un indice que captura la valoracion de los precios de un conjunto de productos -conocido como
"canasta familiar" o "cesta"- que una cantidad de consumidores adquiere de manera regular, y la variacion
con respecto del precio de cada uno, respecto de una muestra anterior. Se trata de un porcentaje que puede
ser positivo, en cuyo caso indica un incremento de los precios o negativo, que refleja una caida de los
mismos. Para el caso de las empresas del sector de prendas de vestir, el analisis de esta variable reviste
gran relevancia, una vez que este sector es muy intensivo en mano de obra no calificada, tornandose en un
gran generador de empleo. El calculo del salario minimo, en las mesas de negociacion del gobierno
nacional y las centrales obreras, recurre al [IPC como pardmetro para decretar los incrementos del salario
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minimo legal. El andlisis, la modelacion y el pronostico del IPC es fundamental para cuantificar su efecto
sobre los costos variables del sector, impacta los flujos de caja, la rentabilidad y obviamente el riesgo
operativo. Se procede a predecir el comportamiento del IPC a tres afios, mediante el uso de diferentes
modelos de prondstico y con un nivel de significancia del 95%. Se utilizan datos mensuales para un
periodo de 15 afos, comprendido entre enero 1 de 1997 y octubre 1 de 2011. La teoria de series de
tiempo, identifica para su analisis 4 componentes basicos, a saber: la tendencia “T”, la estacionalidad “E”,
los ciclos “C” y un componente irregular “I”’; bajo esta premisa, los valores de la serie Y: se articulan
como una funcion de las componentes basicos:

Y =f(Tt:Et; Ctplt) (11)

En primera instancia, se procede con un analisis grafico de los datos de la serie para identificar los
componentes puntualizados, y posteriormente se recurre a modelos matematicos para su esclarecimiento.
Esta fase exhibe una representacion simplificada de las caracteristicas de la serie, en especial su evolucion
en el tiempo, para visualizar los movimientos sistematicos y establecer la diferencia con las fluctuaciones
irregulares. Como la serie de precios del IPC no es estacionaria ni en media ni en varianza, implica que
los datos no se mueven alrededor de la media igual a cero, ademas presenta picos dispersos que no son
constantes; adicionalmente, del analisis de volatilidad se desprende como ésta cambia a lo largo del
tiempo, apuntando que su modelacion demanda de una transformacion. Para ello, se calculd la relacion
entre media y desviacion tipica anual del IPC, y se estimd la componente de tendencia mediante el
método de media movil con 12 meses de periodo estacional. Este artificio, admite que la serie sufra
variaciones importantes en su evolucion y que el promedio se adapte a las circunstancias cambiantes.

Mediante la prueba PACF, se descartd la posibilidad de que la serie del IPC se pudiese considerar Ruido
Blanco, y por tanto exigié remover la no estacionalidad con una nueva transformacion por el método
Box-Cox (1964), que consiste en introducir una transformacion potencia de la variable IPC con el
objetivo de satisfacer la suposicion de normalidad de un modelo de regresion. La transformacion, es por

tanto, de la forma y* -transformacion potencia-, donde A se estima con los datos histdricos.

A
De forma mas puntual, la transformacion se define por W = yTl siA#0y W =In(y) si A=0; donde
A1

lim = 2
A-0

= lny

Recurriendo al software MatLab, es posible hallar el Lambda que minimiza el coeficiente de variacion vy,
para este caso, corresponde a A =-1,638. El coeficiente de variacion se determina con el cociente entre la
desviacion estandar y la media de cada una de las series anuales en el periodo 1996-2011. De esta forma,
y de acuerdo con Box & Cox (1970), se obtiene una transformacion de la forma:

(y+2)—1.638_1
—1.638

Trns.Box — CoxIPC = (12)

El siguiente paso, requiere para la serie de tiempo transformada, correr diferentes modelos de prondstico
para comparar el desempefio con diferentes indices de ajuste y con las siguientes consideraciones:
Variable de entrada: el modelo IPC trasformado, Numero de observaciones: 123, Intervalo de la serie:
mensual, Rezagos de la estacionalidad: 12 y el ajuste estacional es multiplicativo.

Con la informacion anterior se corren diferentes modelos y se comparan los resultados para elegir aquel
que mejor representa el comportamiento del IPC. Se ejecutd el prondstico del IPC para 36 meses
utilizando el modelo ARIMA (0,0,1)x(0,1,1)12 (Raiz del Error Cuadratico Medio -RMSE-=0,00077 y
Error Absoluto Porcentual Medio -MAPE-=5,00720). Luego, se simula la serie de precios del IPC, para
ello es necesario incluir en la formula el error aleatorio con las caracteristicas de un ruido blanco
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N~(0,1), partiendo del supuesto de que los errores de un modelo ARIMA se distribuyen de la siguiente
forma:

Vi = Yi_q12 +0,581443 xe;_; — 0,622236 x e;_1, — 0,361794767e;_13 + €; (13)
Doénde:
e, = oxe*\T (14)

o = desviacion estandar movil de la serie IPC con rezago de 12 meses

€ = distribucion N(0,1) para generar el nimero aleatorio de la simulacion

VT = es el intervalo de tiempo para la simulacion, para este caso T=1. Con estos parametros se obtiene la
formula para el proceso de simulacion:

Ve = Vi_q2 +0,581443 x e,_; — 0,622236 *x e,_1, — 0,361794767¢e,_13 + o * N(1,0) (15)
Se corre la simulacion para 36 meses; se obtiene un solo camino aleatorio y sus respectivos intervalos con
un nivel de confianza del 95%. Los datos simulados permiten inferir como el modelo captura tanto las

componentes de tendencia y estacionalidad presentes en la serie historica.

Indice de Precios al Productor (IPP)

Para finalizar con el analisis de las variables de la ecuacion de Ro, es necesario considerar el IPP que
mide las variaciones de los precios de bienes y servicios intermedios, en nuestro caso las materias primas,
componente basico de los costos variables del sector en estudio. Como es viable que la serie del IPP
asuma valores negativos en un mes especifico, se suma a cada dato el valor 1 (tasa IPP + 1), para eliminar
dificultades con el célculo de los crecimientos. Se considero la serie de valores mensuales del IPP, desde
30-09-96 hasta el 31-10-11, y se hallaron los retornos aritméticos y logaritmicos, arrojando los resultados
expuestos en la Tabla 3. Un anélisis de la volatilidad, muestra como la diferencia entre ambas no es
significativa (0,8% al mes). En este orden de ideas, se elige, para los posteriores analisis, los rendimientos
logaritmicos. La Tabla 3 permite observar, de forma paralela las medidas de tendencia central, medidas de
variabilidad y medidas de forma. El coeficiente de asimetria y la Curtosis se utilizan para determinar si la
muestra se aproxima a una distribucién normal. Los valores de 5,65 y 5,61 para la Curtosis, valores
cercanos a 3, sugieren similitud significativa de los datos con la distribucion normal. Sin embargo, se
requiere verificar su ajuste mediante una prueba estadistica. Por otra parte, la teoria anuncia que una
distribucion simétrica presenta un coeficiente de asimetria 0, y para el caso del IPP los datos se
distribuyen simétricamente alrededor de la media.

Tabla 4: Estadisticos del IPP

Estadistico Rendimiento Aritmético Rendimiento Logaritmico

Media 0.000023965 -0.000008041
Error Tipico 0.000589825 0.000589839
Mediana 0.000800801 0.000800480
Desviacion Estandar 0.008022483 0.008022679
Curtosis 5.659.900.364 5.618.008.386
Coeficiente De Asimetria 0.026723204 -0.028103976
Rango 0.062367874 0.062276083
Minimo -0.029386344 -0.029826772
Maximo 0.032981530 0.032449310

Esta tabla muestra los estadisticos para los rendimientos aritméticos y logaritmicos para el IPP. El coeficiente de asimetria y la Curtosis se
utilizan para determinar si la muestra se aproxima a una distribucion normal. Los valores de 5,65 y 5,61 para la Curtosis, valores cercanos a 3,
sugieren similitud significativa de los datos con la distribucion normal. Fuente: Elaboracion propia
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La prueba de bondad de ajuste Chi-Cuadrado arroja un P-valor de 0,43 y 0,39, para las distribuciones
Logistica y Normal respectivamente. Por lo tanto, es posible aceptar que la serie del IPP se ajusta a ambas
distribuciones con un nivel de confianza del 95%. En la Tabla 4 se consignan los resultados

Tabla 5: Pruebas de Bondad de Ajuste Para E1 IPP

Funcién Logistic(0.00015749;0.0042153) Normal(-0.00000804097;0.0080227)
Chi-Sq estadistico 14.22 14.86
P-Value 0.43%* 0.39%*
Cr. Valor @ 0.100 21.06%** 21.06%**
Cr. Valor @ 0.050 23.68%* 23.68%*
Cr. Valor @ 0.010 29.14* 29.14*

Esta tabla muestra las pruebas de bondad de ajuste para la serie de tiempo IPP. La prueba de bondad de ajuste Chi-Cuadrado arroja un P-valor
de 0,43 y 0,39, para las distribuciones Logistica y Normal respectivamente. Por lo tanto, es posible aceptar que la serie del IPP se ajusta a
ambas distribuciones con un nivel de confianza del 95%Fuente: Elaboracion propia con el software (@risk)

Para efectos de la simulacion se utilizara la distribucion logistica, cuya funcion acumulativa esta dada por:

1+tanh <%(%)>

F(x) = 5

(16)

Donde a y  son los parametros de la distribucion. La inversa de la relacion (16) es definida como x =
F~Y(a, B, R); donde R es un valor aleatorio distribuido U(0,1) y permite derivar valores aleatorios de x
distribuidos en forma logistica. Con los valores derivados de la distribucion de probabilidad logistica
podemos luego obtener los valores especificos de IPP para un mes usando la relacion:

IPP, = (IPP,_; + 1).e* — 1 (17)

Datos del Sector

El anélisis parte, en primera instancia de identifican los ingresos de las empresas relacionados con las
exportaciones; luego seleccionar los costos y gastos fijos y variables con exposicion a los factores de
riesgo explicados previamente. En términos muy generales el modelo financiero concentra la
informacion, expuesta en la tabla 1, extractada de las EAM de los afios 2000-2010.

Tabla 6: Variables Afectadas Por Factores Macroecondmicos

Periodo Ventas enel Ventasal Exterior Compras MP al Compras MP  Gastos de Administraciony  Costos Laborales de

Pais Pais Exterior Ventas Produccion
2000 | 1.553.338.111 541.154.667 805.033.521 161.091.420 582.956.662 395.077.904
2001 | 1.798.986.486 683.240.101 890.207.012 224.567.119 630.028.757 442.845.364
2002 | 1.823.659.685 785.561.603 882.223.665 276.235.150 755.619.023 497.819.808
2003 | 1.979.683.912 1.160.631.570 1.093.378.411 356.867.568 829.720.154 588.116.736
2004 | 2.571.092.443 1.025.793.989 1.434.480.063 242.884.704 1.016.354.574 706.057.337
2005 | 2.561.607.242 999.374.151 1.317.494.605 205.195.017 1.138.710.967 682.607.133
2006 | 2.823.374.010 1.117.566.051 1.522.229.069 235.043.652 1.174.149.168 685.122.459
2007 | 3.070.090.128 980.211.974 1.351.357.064 232.475.331 1.541.379.094 762.596.642
2008 | 3.066.273.357 1.067.835.859 1.322.435.356 261.519.560 2.067.449.898 700.812.913
2009 | 3.130.946.870 722.299.587 1.311.626.283 226.211.407 1.697.683.980 633.354.320
2010 | 3.513.151.269 723.187.147 1.617.962.747 163.961.060 1.600.254.430 683.642.960
afecta ipc trm ipp trm ipc ipc

Esta tabla presenta los datos del sector de fabricacion de prendas de vestir para los ingresos locales y del exterior, compras de materia prima
fordnea y en el pais y los gastos fijos y variables, con esta informacion anterior se realiza un prondstico del Ro, aplicando la ecuacion 1 a las
variables involucradas para el periodo 2011y 2012 e incorporando en el modelo el efecto de los factores de riesgo: TRM, IPC e IPP. Los valores
se expresan en miles de pesos. Fuente: Encuesta Anual manufacturera-DANE

La informacion anterior, complementada con los datos desagregados de las exportaciones en Kilos y USS,
presentado en la Tabla 7, se realiza un pronostico del Ro, aplicando la ecuacion 1 a las variables
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involucradas para el periodo 2011y 2012 e incorporando en el modelo el efecto de los factores de riesgo:
TRM, IPC e IPP.

Tabla 7: Exportaciones Desagregadas Por Kilos y US$

Exportaciones Total Exportaciones Kilos Total Exportaciones US$ Precio/Kilo US$
2000 15.901.709,00 335.071.273,00 21,07
2001 17.785.774,00 345.215.600,00 19,41
2002 17.785.774,00 345.215.600,00 19,41
2003 22.204.477,00 428.246.514,00 19,29
2004 24.215.736,11 539.986.879,50 22,30
2005 29.071.757,57 583.561.324,44 20,07
2006 26.005.029,39 564.848.925,48 21,72
2007 11.226.217,05 493.302.207,10 43,94
2008 9.854.779,66 444.623.153,68 45,12
2009 10.931.011,46 343.615.037,12 31,43
2010 12.931.689,09 369.720.818,89 28,59

Esta tabla presenta los datos de exportaciones del sector de fabricacion de prendas de vestir, desagregado en kilos y dolares para las ventas al
exterior, con esta informacion se incorpora en el modelo el efecto dela variable economica: TRM. Fuente: Encuesta Anual manufacturera-
DANE

Modelo de Simulacion Agregado (Montecarlo Estructurado)

Una vez modeladas las series de precios (mediante procesos estocasticos o distribuciones de
probabilidad), que para efectos de este trabajo son los factores de riesgo de mercado relacionados con el
riesgo operativo (TRM, IPC, IPP), es posible iniciar el andlisis del calculo de las distribuciones de
probabilidad de los ingresos, las compras de materia prima y los gastos fijos y variables, factores de la
empresa que son afectados por la variacion de las variables macroecondémicas. La tabla 1, presenta el
modelo financiero del sector, que permite pronosticar los factores de riesgo, sobre los cuales se
identifican las cuentas que son afectadas por la variacion de cada uno de los factores de riesgo, esto es, se
debe conocer la posicion, activa o pasiva, que la empresa mantiene sobre sus ingresos; ademas, cuales
costos fijos y variables son afectados por la TRM, el IPC y el IPP.

La Simulacion Montecarlo consiste en obtener escenarios de las variables explicativas del riesgo
mediante la generacion de numeros aleatorios correlacionados que repliquen las distribuciones de
probabilidad o los procesos estocasticos definidos para cada uno de los factores de riesgo. La inclusion de
estos valores en la formula de RO permite observar el impacto de su variacion en las variables asociadas
con la cuantificacion del RO. El proceso de simulacion permite construir las distribuciones de
probabilidad para todo tipo de variables de costos y gastos, lo que hace posible realizar un analisis bajo
riesgo de cualquier aspecto del RO o indicador financiero de la empresa, por tanto seria posible trasladar
el analisis financiero tradicional realizado en términos deterministicos a un ambiente de incertidumbre.

El proceso de Simulacion Montecarlo Estructurado Jorion (2007), para el analisis de riesgo de la empresa,
incluye los siguientes pasos: Calcular los rendimientos de cada factor de riesgo e identificar sus
distribuciones de probabilidad o los procesos estocasticos con sus pardmetros. Calcular las correlaciones
entre los factores de riesgo. Construir el modelo financiero e identificar las cuentas que son afectadas por
los diferentes factores de riesgo. Aplicar la descomposicion de Cholesky de tal manera que p = A. AT,
donde p=matriz de correlacione y A=matriz cuadrada de Cholesky. Generar numeros aleatorios N ~ (0,1)
independientes. Generar numeros aleatorios correlacionados N ~ (0,1) haciendo uso de la matriz A.
Alimentar los procesos estocasticos o las distribuciones de probabilidad inversas con los nimeros
aleatorios correlacionados. Generar series de precios aleatorios. Alimentar el modelo financiero con los
precios generados aleatoriamente y construir el histograma de frecuencias de los indicadores financieros.
Realizar un analisis estadistico y un analisis de sensibilidad del indicador financiero.
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Reparametrizacion por Descomposicioén de Cholesky

La descomposicion de Cholesky se usa en la Simulaciéon Montecarlo para representar sistemas con
variables que estan correlacionadas (Stewart, 1998). Por definicion, una matriz simétrica definida positiva
(por ejemplo la matriz de correlaciones) puede ser descompuesta como el producto de una matriz
triangular inferior (matriz de Cholesky) y la traspuesta de esta matriz:

p= A.AT (18)

Si partimos de la matriz de correlaciones entre variables es viable obtener la matriz 4 de Cholesky, que
puede ser aplicada a una matriz de nimeros aleatorios independientes para generar una matriz de nimeros
aleatorios correlacionados. Estos nimeros aleatorios correlacionados replican la correlacion historica
existente entre los factores de riesgo y se usan para alimentar los procesos estocasticos o distribuciones de
probabilidad para la generacion de variables aleatorias. Para nuestro caso la matriz 4 de Cholesky se
muestra en la Tabla 6.

Tabla 8: Matriz de Cholesky Serie de Rendimientos

TRM IPP IPC
TRM 1,000000000 0,000000000 0,000000000
IPP -0,008378739 0,999954209 0,000000000
IPC -0,003521743 0,398536663 0,916979597

Esta tabla presenta la matriz de Cholesky para las series de rendimientos de las variables: TRM, IPP e IPC. Fuente: Elaboracion propia en
MatLab.

Si se tiene una matriz de nimeros aleatorios independientes Rind mxn (m- cantidad de numeros aleatorios
independientes y n- es el nimero de factores de riesgo) y la matriz de Cholesky, 4,., correspondiente a
los factores de riesgo considerados, se puede obtener una serie de nimeros aleatorios correlacionados que
alimentaran el modelo de simulacion realizando la multiplicacion matricial:

Rcortyyn = Rindpyn * Apxn (19)

Para nuestro caso la matriz de correlaciones entre rendimientos utilizadas se indican en la Tabla 9

Tabla 9: Matriz de Correlaciones Entre Factores de Riesgo

TRM IPP IPC
TRM 1 -0.00837874 -0.00352174
IPP -0.00837874 1 0.39846724
IPC -0.00352174 0.39846724 1

Esta tabla muestra la matriz de correlaciones entre los rendimientos de los factores economicos utilizados para la cuantificacion del riesgo:
TRM, IPP e IPC. Fuente: Elaboracion propia en el sofiware Matlab

ANALISIS DE RESULTADOS

Para la cuantificacion del riesgo operativo con un indicador tipo VaR, se realizd un pronostico de la
situacion del indicador RO del sector textil mediante la proyeccion de los ingresos, los costos fijos y
variables para el proximo periodo. Los coeficientes de regresion y la distribucion de probabilidad
acumulada, producto de la simulacion se presentan en la Figura 1
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Figura 1: Coeficientes de Regresion Para el Riesgo Operativo

Precio Venta US$
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Esta tabla muestra los coeficientes de regresion de la simulacion de los diferentes factores de riesgo TRM, IPP e IPC y su impacto sobre el RO,
asi como los coeficientes de las variables mds representativas del modelo financiero y su impacto en el RO. Fuente: Elaboracion propia en el
software @risk.

Segun lo expresado en lineas anteriores es factible, por medio de la simulacion, obtener la funcion de
distribucion de probabilidad de cualquier indicador financiero. Para la ilustracion del presente analisis se
utilizé el RO proyectado para los periodos 2011 y 2012, y el principal hallazgo muestra que el indicador
Ro, se mueve con un 90% de confianza en el rango (0.1649; 0.3912); lo que significa que con un 95% de
confiabilidad el riesgo operativo del sector textil estara por debajo del 39,12% en el periodo de analisis;
ello significa que el 95% de las veces, el sector de textiles producira un margen de contribucion que
permitird cubrir al menos 2,56 veces los costos y gastos fijos. Se identifica como principal factor de
riesgo el precio de venta en US$, con un impacto del -0.75 en el indicador de RO, situacion que refleja el
impacto negativo de la TRM sobre el riesgo operativo.

Para el caso particular de las variables macroeconémicas, se identifica como principal factor de riesgo
sobre el RO la TRM, fundamentalmente por el alto volumen de las ventas al exterior realizadas por el
sector en los ltimos afios. Como los mayores ingresos se derivan de las ventas al exterior, una tendencia
devaluacionista de la TRM genera un efecto negativo, como se evidencia en el coeficiente de -0.09,
producto de la pérdida de valor de los ingresos en dolares respecto al peso. En orden de importancia,
aparece como segundo factor de riesgo el IPC, por su relacion de causalidad con todos los costos de la
empresa. Abordando los demas factores de riesgo del analisis, como por ejemplo la compra de materias
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primas al exterior, se presenta un efecto positivo sobre la utilidad, entre otros, porque esta tasa permite
valorar las compras en USD, en cuyo caso intervienen dos factores de riesgo: tasa de cambio e IPP; el
efecto positivo se deriva de la tendencia revaluacionista del peso frente al dolar

Limitaciones

La gran limitacion de este tipo de estudios radica en la falta de informacion adecuada para modelar
aspectos importantes del riesgo operativo, como es el caso del efecto del IPP sobre las materias primas,
efecto distorsionado porque no existe informacion desagregada por kilos y precios de las importaciones
de materias primas. El andlisis se realizd tomando como referencia el dolar americano, para todos los
ingresos del sector; sin embargo, desde un punto de vista practico es necesario incluir cada una de las
tasas de cambio de los paises con los cuales se realizan operaciones, esto es: Ecuador, Pert, Venezuela,
Brasil, Chile, Argentina y Panama, porque esto permitira ponderar por pais la exposicion al riesgo por la
TRM vy definir mecanismos de cobertura para las pérdidas potenciales cuantificadas en cada moneda.

Aun cuando este analisis abarca un aspecto amplio de factores de riesgo asociado a variables
macroecondmicas, es menester recordar que las operaciones del sector y por tanto la permanencia del
negocio estan expuestos a otros factores de riesgo tales como: los riesgos de mercado circunscritos al
precio del dolar (tanto para los ingresos por ventas al exterior como por deuda asumida en doélares), el
precio de las materias primas, las tasas de cambio, las tasas de interés y otros tipos de riesgo no menos
importantes y mas complejos tales como los riesgos sociales, el conflicto armado, el riesgo legal y
tributario, el riesgo regulatorio o juridico, el riesgo operativo, etc.

CONCLUSIONES

Uno de los resultados significativos del presente analisis, corrobora los hallazgos de Restrepo y Vanegas,
2009, donde infieren el importante efecto de la TRM sobre la competitividad de las Pymes del sector con
operaciones en el exterior, respecto a las utilidades. Aqui, se evidencia el fuerte impacto en la
determinacion del RO. De aqui se desprende la posibilidad de que las empresas del sector textil
desarrollen estrategias de mitigacion como es el caso de realizar operaciones con futuros o en su defecto
efectuar el pago por operacion local y deuda en moneda extranjera. Por ultimo, es de resaltar que la
metodologia aqui presentada es recursiva y tiene un enfoque practico; no obstante estas metodologias
estan enfocadas al sector financiero, se ha demostrado su aplicacion en el sector real para la identificacion
y cuantificacion del riesgo, aunque demanda que los profesionales de estas areas incorporen adecuadas
habilidades financieras, estadisticas, matematicas y de sistemas, para abordar con un enfoque cuantitativo
los diferentes factores de riesgo que apoyan el modelo de administracion basado en riesgos. Para el sector
real, y en particular para las Pymes del sector textil, el analisis desarrollado se torna en un factor clave
para el analisis de estrategias enfocadas al desarrollo de un sistema integral de administracion del riesgo,
que permita cuantificar la exposicion al riesgo asociada con las medidas adoptadas para enfrentar la
competencia derivada de los tratados de libre comercio, tales como: ejecucion de planes de expansion,
fusiones, adquisiciones, consolidacion en los mercados y coberturas, entre otros.

La metodologia planteada sirve como soporte en los procesos de toma de decisiones, una vez que permite
cuantificar los efectos de los factores de riesgo y su aplicacion se puede llevar a los indicadores
financieros como el flujo de caja, las utilidades o el capital, ademas posibilita obtener informacion para
ejecutar analisis de sensibilidad sobre los posibles escenarios de pérdida, tanto en los mercados regionales
como internacionales. La metodologia presentada aqui toma en cuenta el indicador RO y cuantifica su
maximo valor esperado a un determinado nivel de confianza. Sin embargo, es factible medir el efecto de
la volatilidad en cualquier indicador financiero de la empresa, tal como: la rentabilidad, el costo del
capital, el valor econdmico agregado, entre otros.

Futuros Estudios

Por ultimo, (Frasser L. & Restrepo P., 2012), explican como en el Plan Nacional de Desarrollo 2010-2014
el sector minero colombiano se presenta como una de las locomotoras del crecimiento del gobierno
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Santos. Segln las estimaciones el auge de dicho sector le reportara al pais un volumen de ingresos que
permite crear una alternativa para salir del subdesarrollo. El auge ha generado una expansion en el valor
agregado del sector conformado por minas y canteras el cual crecié un 34% en los tltimos 10 afios. Las
exportaciones de minerales e hidrocarburos que en el afio 2000 participaban en un 24,7% del total de las
exportaciones del Pais, para 2011 representaban un 54,9% (71% petroleo, 20% carbon, 6% minerales
metalicos y 3% minerales no metalicos), mientras tanto, en ese mismo periodo la participacion de la
industria manufacturera en las exportaciones se redujo en 15,8 puntos porcentuales (de 35,9% a 20,1%) y
el sector agropecuario en 5,6 (de 10,3% a 4,4%).

En resumen, este estudio provee las bases para verificar si el pais se encuentra en presencia de un sector
cuyo auge proviene del resultado de condiciones externas favorables que estimulan la explotacion de un
recurso natural no renovable; una vez que se empiezan a evidenciar impactos macroecondémicos nocivos
asociados a la enfermedad holandesa. Sumado a ello, es un sector que no incide significativamente en la
reduccion tanto del desempleo como de la desigualdad, y ademas no retribuye a la sociedad el monto de
impuestos que deberia pagar. En ese orden de ideas, En este orden de ideas el presente trabajo crea las
bases para un posterior analisis del impacto de la TRM en la reconfiguracion de los sectores minero,
agropecuario e industrial en Colombia
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LA INCORPORACION DE LA LOGICA DIFUSA AL
MODELO BLACK-SCHOLES, PARA LA
DETERMINACION DEL PRECIO DE LA OPCION
CAMBIARIA MEXICANA
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RESUMEN

A partir de la introduccion de la teoria de la incertidumbre se enmarca un nuevo paradigma en economia
y finanzas, con la incursion de nuevos modelos que permitan un mayor grado de precision a la realidad
del entorno de las organizaciones con base en la teoria de la logica difusa. El articulo destaca la
importancia de la incertidumbre presente en los mercados financieros, la cual ha provocado que cada
vez sea mds necesario establecer modelos para determinar sus efectos en los precios, como el caso del
mercado de futuros y de derivados. Se elabora una propuesta para la determinacion del precio de una
opcion cambiaria aplicando los numeros borrosos triangulares en las variables tipo de cambio, tasa de
interés doméstica y tasa de interés foranea con base en el modelo Black-Scholes clasico.

PALABRAS CLAVE: Riesgo Financiero, Numeros Borrosos, Modelo Black-Scholes

ADDITION OF THE FUZZY LOGIC MODEL TO BLACK-SCHOLES,
FOR PRICING MEXICAN CURRENCY OPTIONS

ABSTRACT

Since the introduction of uncertainty theory, a new paradigm in economics and finance has formed. This
shift has included incorporation of new models that allow a greater degree of accuracy in modeling the
reality of the environment of organizations based on fuzzy logic theory. This article emphasizes the
importance of uncertainty present in the financial markets, which has provoked an increasing need for
establishing models to determine its effect in pricing. Specifically we focus on futures and derivatives
markets. A proposal is developed to determine the price of an exchange option applying triangular fuzzy

numbers to exchange rate variables, to domestic interest rates, and foreign interest rates based on the
classic Black-Scholes (B-S) model.

JEL: G13, G15
KEYWORDS: Financial Risk, Fuzzy Numbers, Black-Scholes Model

INTRODUCCION

los diferentes factores econémicos, la incertidumbre de estos factores determina que las
operaciones realizadas en los mercados representen riesgos financieros con efectos adversos para
las organizaciones. Por lo general, dichas organizaciones no son conscientes de la magnitud de estos
riesgos, teniendo como resultado pérdidas importantes, y, en ocasiones, ignoran qué hacer para
prevenirlos en el futuro. Lo anterior, ha provocado que cada vez sea mas necesario el establecer modelos
para poder determinar sus efectos en los precios, como el caso del mercado de futuros y de derivados, se

ﬁ nte un mundo globalizado, susceptible a la volatilidad de los mercados financieros ocasionada por
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tiene como referente en 1987 el efecto desestabilizador de la volatilidad en los mercados financieros;
como mencionan “un ejemplo visible son las acciones de la nyse al establecer los llamados interruptores
de circuito, reglas de operacion para reducir la volatilidad excesiva de los mercados y promover la
confianza de los inversionistas” (Griffin y Ebert, 2005, p. 573).

Los problemas actuales en el ambito de la valoracion de opciones tienen como caracteristica la
incertidumbre. “El modelo Black-Scholes establecido en 1973, siempre ha tenido como piedra angular la
valoracion de opciones, sin embargo, las aplicaciones genéricas de este modelo son limitadas por su
naturaleza de no ser adecuado para el medio ambiente difuso desde la toma de decisiones” (Lee, Tzeng y
Wang, 2005, p. 330). La utilizaciéon del modelo Black-Scholes como un modelo mas racional para
prevenir la volatilidad promedio durante la vida de una opcion, dado que es el modelo de mayor
aceptacion por los financieros, debido a la aplicacion préctica para la determinacion del precio de las
opciones en el mercado de derivados.

Esta investigacion aporta, en la busqueda de la frontera del conocimiento, el lograr los siguientes
objetivos: en primer lugar, comprobar el grado de incertidumbre existente en el precio de una opcion
cambiaria, entre el Mercado de Derivados de México (Mex-Der) y el modelo B-S, para determinar el
sesgo estadistico. En segundo lugar, calcular los efectos de fuzificar la variable tipo de cambio, en la
determinacion del precio de cobertura, aplicando el modelo Black-Scholes, con la finalidad de lograr una
mayor precision. Y finalmente, evaluar y calcular los efectos de fuzificar las variables tasa de interés
doméstica y foranea en la determinacion del precio de cobertura, aplicando el modelo Black-Scholes, con
la finalidad de lograr una mayor precision.

El resto de esta investigacion se organiza de la siguiente manera: en la primera parte se realiza una
revision literaria sobre la aplicacion de la logica difusa en el campo de las finanzas, utilizando el modelo
propuesto. Luego, en la metodologia se establece las fases para la operacion del modelo y la aplicacion de
la logica difusa en el modelo Black-Scholes, asi mismo se presentan las distintas hipodtesis para cada nivel
de presuncion. En la seccion de resultado se muestran los principales hallazgos de la aplicacion del
modelo; a través de la fuzificacion con los nbt (Gil-Aluja, 2004) en las variables econdmicas del modelo
B-S, empiricamente se demuestran resultados con mayor precision en relacion a los datos reales del Mex-
Der. Finalmente, se presenta en la seccion de conclusiones y recomendaciones las implicaciones que
genera este estudio asi como los beneficios en las organizaciones.

REVISION LITERARIA

Teoria de los Conjuntos Difusos

La logica difusa se puede explicar como un sistema de inferencia difuso, o como un sistema que modela
funciones no lineales teniendo unas variables lingiiisticas de entrada, las cuales convierte en variables de
salida mediante la logica difusa. Las bases de la logica difusa estan fundamentadas en los conjuntos
difusos y en las reglas de la forma “Si, entonces” tomando los valores lingiiisticos como premisa; los
cuales estan definidos por conjuntos difusos, es asi como las reglas siempre convierten un conjunto difuso
en otro. La logica difusa o logica borrosa es basicamente una logica con multiples valores, en donde se
definen éstos en las areas oscuras; al contrario de las evaluaciones convencionales de la logica precisa:
si/no, cierto/falso, blanco/negro, etcétera. Con la logica difusa las proposiciones pueden ser representadas
con grados de certeza o falsedad; es decir, puede ser una herramienta atractiva para el manejo de la
incertidumbre, dado que los elementos claves del pensamiento no son numéricos sino que son ideas con
cierto grado de vaguedad, donde los elementos pasan de un conjunto a otro de manera suave y flexible. La
teoria de los conjuntos difusos es una extension de la teoria de juegos, introducida por el profesor Zadeh
en 1965 para modelar la vaguedad y ambigiiedad en un sistema complejo. La idea de un conjunto difuso
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es sencilla y natural. Por ejemplo, se puede establecer un conjunto de niveles entre el gris y oscuro, que
comparten la propiedad.

La nocion de un conjunto difuso se asemeja en varios aspectos a la de conjuntos ordinarios, pero es mas
general que la segunda; y puede llegar a tener un alcance mucho mas amplio de aplicacion, en particular,
proporciona una forma natural de hacer frente a problemas en los que la fuente de imprecision es la
ausencia de criterios bien definidos de pertenencia a una clase o conjunto. Zadeh define que “un conjunto
difuso es una clase de objetos con un continuo grado de pertenecia” (1965, p. 338). Dicho conjunto es
caracterizado por una funcion de pertenecia, la cual asigna a cada objeto un valor entre 0 y 1; en donde se
establece el concepto de verdad parcial, entre valores de verdad: completamente cierto (1) y
completamente falso (0).

Un conjunto ordinario se caracteriza porque su funcion de pertenecia puede tomar solo dos valores 0 y 1,

es decir / (x ) =1 60 , segiin que X pertenezca o no pertenezca a A . De manera contraria, los conjuntos
difusos tienen una funcidén de pertenecia continua que toma valores en un intervalo de 0, 1; por lo tanto,

cuanto mas cerca esté el valor de fa (x ) a la unidad, mayor sera el grado de pertenencia de * en A4 Los
elementos de un conjunto difuso son de naturaleza no estadistica, aunque es importante mencionar que la
funcién de pertenencia de éstos tienen cierta similitud con una funcién de probabilidad, cuando X es un
conjunto numerable, sin embargo, hay diferencias esenciales que se hacen mas claras cuando las reglas de
combinacion de funciones y sus propiedades basicas se han establecido (Zadeh, 1965). No existen reglas
generales o un método de construccion de reglas difusas, por lo que, éstas son establecidas por cada
disenador (investigador); sin embargo, las reglas deben de cumplir con las propiedades de interseccion y
unioén

Operacion con Numeros Borrosos

En el ambito de la administracion financiera se ha utilizado tradicionalmente la precision numérica; sin
embargo hoy en dia, el progreso ha generado que el entorno econdémico se haya convertido en incierto.
Por lo que surge la necesidad, como se menciona, de “construir una teoria de nimeros borrosos que
permita una cuantificacion de la fenomenologia real mas acorde con la estructura del pensamiento
humano” (Kaufmann y Gil-Aluja, 1986, p. 43).

Los niimeros borrosos se definen como un subconjunto borroso del referencial de los reales, que tiene una
funcion de pertenencia normal; donde debe existir una X, para la que H (x) toma el valor uno; y convexa,

donde cualquier desplazamiento a la derecha e izquierda de este valor X, H (x ) va disminuyendo. La
teoria de los niimeros borrosos puede considerarse como una ampliacion de la teoria de intervalos de
confianza cuando se consideran estos intervalos a todos los niveles desde 0 hasta 1, en lugar de considerar
un solo nivel.

Un numero borroso esta formado por una secuencia finita o infinita de intervalos de confianza; con las
siguientes caracteristicas:

ae (0,1)

Nivel de presuncion, si .

o [24
4 ]como el intervalo de confianza del nivel a, el cual debe de cumplir:

Se designa por A,
(@'<a)—>(4,54,), aa 0] (1)

a) Solo un intervalo y s6lo uno puede reducirse a un niamero real tnico.
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b) El nimero borroso es representado por una mayuscula y con un simbolo debajo (A)

c) Elintervalo de confianza de nivel « es designado como 4, también conocido “« -corte de

A 7; el cual se escribe de la siguiente manera:

Hiq (x) =1if xe [al(a)’az (0()]

2

,(x) =01f we .

Dentro de los numeros borrosos, las funciones caracteristicas mas utilizadas por su simplicidad
matematica son: triangular, trapezoidal, gaussiana y sigmoidal; existen dos aproximaciones para
determinar la funcion caracteristica, la primera aproximacion es con base al conocimiento humano de
expertos y la segunda es utilizar una coleccion de datos para disefiar la funcidon. Por su facilidad de
utilizacion el nimero borroso triangular (nbt) estd determinado por tres cantidades: una por debajo de la
cual no va a descenderse, otra en la que por encima no sera posible llegar, y aquella que representa el

maximo nivel de presuncion (Kaufmann y Gil-Aluja, 1987). La funcion de pertenencia H es lineal,

a,,a,a

expresada por tres niimeros -3/ y se representa:

A=(a1,a2,a3) (3)

Donde:

a,,a,,a, € R

(4)

a, La, <a,

- . , . a.,a, a . .
La representacion grafica del nimero borroso triangular ( P2, 3) queda reflejada en la Figura 1

Figura 1: Representacion Grafica de n Numero Borroso Triangular

0 a4 az as

Fuente: Kaufmann y Gil-Aluja, 1987.

Como se observa en la figura 1, los nbt se caracterizan porque su nivel de presuncion es igual a 1 para el
valor central y es igual a 0 para los niveles del extremo inferior y superior. El nivel de presuncion
adquiere importancia en las diversas aplicaciones. De acuerdo con Gil-Aluja (2004, p. 90) la funcion de
pertenencia esta dada por:
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) = 0; if x<a
X—a }
=L if a <x<a,
1 e (5)
a,—x .
S a,<x<a
a;—a,
- 0; if a;<x
La expresion general para los & -corte, despejando ¥, en funcion del nivel de presuncion;
0= My (6)
Para el extremo superior:
xX—a,
a="—" > x=a,+ala,—a,) (7)
a, —a
Para el extremo inferior:
a,—x
a=—"—"— x=a,-ala,-a,) (8)
a;—a,
Siendo los « -corte:
Vaelo]
(9)

Aa = [al -I-(){(Clz _al)aa;; _a(a3 _aZ)]

Con los NBT se realizan las mismas operaciones que en los nimeros reales ordinarios; como la suma,
resta, producto, division, etcétera. Por lo tanto, los NBT permiten determinar de manera fidedigna gran
cantidad de situaciones del ente economico en el que se estiman magnitudes localizadas en el futuro; dado
lo anterior es importante mencionar que en el ambito econémico y financiero se estudian problemas cuyas
magnitudes se proyectan hacia el futuro; que si bien no exigen una extrema precision, si una mayor
adaptacion posible a la realidad.

METODOLOGIA

La investigacion se aborda desde un enfoque cuantitativo, se situa en los factores que influyen en la toma
de decisiones para establecer estrategias en la administracion del riesgo cambiario y se orienta al analisis
de datos financieros e indicadores economicos.

Modelo

El estudio se lleva a cabo en dos fases, en la primera se desarrollara el modelo Black-Scholes y logica

fuzzy en las variables para determinar el precio de una opcion en un periodo de tiempo determinado; la
informacion obtenida permitird elaborar un andlisis para probar la hipotesis del grado de correlacion
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existente entre las variables independientes, contrastando los datos arrojados con los datos reales al cierre
en el mercado de derivados de México. En la segunda fase, es el andlisis de los datos para la explicacion
empirica en donde se va a aceptar o rechazar la hipotesis, cudl es el modelo que pueda captar mejor la
realidad de la volatilidad de los mercados financieros, con lo que permitira establecer estrategias
financieras para la administracion de riesgo cambiario en las organizaciones.

Una vez realizado el pronoéstico para cada una de las variables independientes, se realizara la aplicacion
de las operaciones difusas, con base en la teoria de subconjuntos difusos para el calculo matematico, y asi
determinar los intervalos de confianza como un dato incierto que permite predecir el valor de cierta
variable entre dos extremos (ver figura 2). Por ejemplo, se podria establecer que el tipo de cambio
peso/ddlar americano para el proximo trimestre se situard entre [13.15 — 14.24], por lo que una mejor
prediccion de un dato concreto, es establecer un intervalo de confianza que de manera mas precisa pueda
ser determinado en condiciones de incertidumbre de los mercados.

Muestra

tiempo, para pronosticar el tipo de cambio con cada uno de los enfoques tedricos analizados en la presente
investigacion (enfoque PPA, Fisher y Monetario Balanza de Pagos) y las variables independientes que se
procesaran, por medio del programa Minitab para el analisis de los datos obtenidos de los bancos de
datos: Banco de México, SHCP, mercado de derivados de México y Banco Mundial, entre otros.

Hipotesis

Es posible minimizar el error de pronostico del precio de las opciones cambiarias, que partiendo del
concepto de B-S, incorpore la 16gica difusa con base en las variables: tipo de cambio, la tasa de interés
doméstica y foranea, para maximizar la toma de decisiones que permitan mayores indices de rentabilidad.

HI. La aplicacion del modelo Black-Scholes con la inclusion de la logica difusa para la determinacion del
precio de una opcion, permiten capturar mejor la realidad en el mercado de derivados ante un ambiente
difuso (Lee, Tzeng y Wang, 2005, p. 330).

H2. El incremento de la volatilidad de la tasa de interés ocasiona que las organizaciones, para reducir el
riesgo, lleven a cabo la implementacion de instrumentos de derivados (De Lara, 2008, p. 104).

H3. La determinacion del precio del valor subyacente, para una cobertura, estd determinada por la
volatilidad de la tasa de interés y el tipo de cambio (Merton, 1998, p. 324).

H4. La utilizacion de instrumentos derivados permite controlar y minimizar el riesgo financiero
provocado por la volatilidad de los mercados financieros (Jorion, 2002, p. 527).

Analisis del Efecto de la Fuzificacion de la Variable Tipo de Cambio para los Periodos de Marzo del 2009
a Marzo del 2011

Los problemas actuales en el ambito de la valoracion de opciones tienen como caracteristica la
incertidumbre. “El modelo Black-Scholes establecido en 1973, siempre ha tenido como piedra angular la
valoracién de opciones, sin embargo, las aplicaciones genéricas de este modelo son limitadas por su
naturaleza de no ser adecuado para el medio ambiente difuso desde la toma de decisiones” (Lee, Tzeng y
Wang, 2005, p. 330).
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Cuando un inversionista u organizacién se enfrenta a un problema de valuacion de opciones, los
resultados de las variables primarias dependen de la estimacion del inversor. Esto significa que la
deduccion de una persona o personas en el proceso de pensamiento corresponde a la 16gica no binaria con
vaguedad. Por lo que las técnicas que proporcionan las teorias probabilisticas no son lo suficientemente
adecuadas para cuantificar dicha vaguedad, hacerlo implicaria aceptar que los hechos vagos son
equivalentes a los hechos que suceden al azar. En cambio, la logica difusa permite formalizar la vaguedad
de los fenomenos mediante la asignacion de una funcidn caracteristica en la que hay un grado entre la
absoluta pertenencia y la no pertenencia. Por lo tanto, mientras la probabilidad se asocia a la aleatoriedad,
la funcion de pertenencia se asocia a la falta de claridad; sin embargo, es importante mencionar que
ambos conceptos tienen un punto en comun, ya que los dos estan incluidos entre cero y uno.

Al determinar el precio de una opcion, la organizacion a menudo depende del juicio de un experto para
obtener la distribucion de probabilidades de las variables primarias en el modelo B-S; al evaluar la
distribucion de las variables el experto valora la influencia de la informacion de la muestra, lo que lleva
implicito el juicio subjetivo del experto, es decir, el factor borroso. Sin embargo, “el modelo B-S no
considera los factores borrosos del experto en el precio de una opcion” (Lee, Tzeng y Wang, 2005, p.
331).

La incursion de la logica difusa en cada una de las variables mediante el numero borroso triangular (nbt)
permite establecer una tripleta, y calcular la escala endecadaria segin Kaufmann y Gil-Aluja (1986, p.
90). Para este caso, la funcidon caracteristica a utilizar es la triangular, y ésta se determina al utilizar la
aproximacion basada en el conocimiento humano de los expertos. Para lo cual, se establece que el nimero
de expertos son 4; considerando como experto 1, el pronodstico con las variables de la teoria Fisher,
experto 2 el prondstico con las variables de la ppa, experto 3 el prondstico con las variables de la balanza
de pago, y el experto 5 el prondstico de analisis de tendencia con una variable. Asimismo, se realizaron
las operaciones de econometria de serie de tiempos mediante los modelos Winters y Arima, a través del
programa minitab, para pronosticar las variables tipo de cambio, tasa de interés doméstica y foranea. El
prondstico se determina con base en los datos comprendidos en el periodo de 2006-2009. De las cuales se
obtienen las siguientes tripletas de confianza (Tabla 1).

Tabla 1: Tripleta de Confianza de Tipo de Cambio, Marzo 2009

Experto A] A2 A3

1 13.71120 13.83960 13.96800
2 13.52700 14.00330 14.47900
3 11.86310 13.22620 14.58930
4 13.51680 13.76670 13.95670
NBT 13.15453 13.70145 14.24825

Fuente: elaboracion propia con base en datos Banxico.

Como se muestra en la tabla 1, se tiene la opinion de cada experto (prondstico) expresada en numero
borroso triangular, asi como el nimero borroso medio o agregado, el cual resulta de sumar las tres
columnas y dividir el resultado entre el nlimero de expertos. Segiin Gil-Aluja (2004, p. 74), es expresado:

T:(A1+A2+A3j (10)

Dada la opinién de los expertos se asume que el tipo de cambio esperado para marzo 2009 esta definido
por el nbt (13.15453, 13.70145, 14.24825), lo que indica que el tipo de cambio pronosticado se sitiia entre
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13.15453 y 14.24825, siendo el valor con mayor posibilidad de ocurrencia 13.70145. A partir de esta
expresion y del nbt agregado (13.15453, 13.70145, 14.24825), se asignan valores a o de acuerdo con la

[0.1]

escala endecadaria en . Para lo cual se tendra (Tabla 2).

Tabla 2: Nivel de Presuncion para el Tipo de Cambio, Marzo 2009

a —corte al+a(a2—a1) ar +(az —az)

0 13.1545 14.2482
0.1 13.2092 14.1936
0.2 13.2639 14.1389
0.3 13.3186 14.0842
0.4 13.3733 14.0295
0.5 13.428 13.9749
0.6 13.4827 13.9202
0.7 13.5374 13.8655
0.8 13.5921 13.8108
0.9 13.6468 13.7561

1 13.7014 13.7014

Fuente: elaboracion propia.

Dado lo anterior, se obtienen los diferentes intervalos de confianza para el tipo de cambio para marzo del
2009 y sus diferentes niveles de presuncion. El tipo de cambio puede tomar cualquier valor comprendido
dentro del intervalo de referencia y todo valor tiene asociado un nivel de presuncion (posibilidad)
determinado. En la siguiente figura se puede observar que el numero borroso que representa el tipo de
cambio es en efecto un nbt, ya que cumple con la propiedad de convexidad de éstos.Sin embargo el
analisis de los datos procesado en opinién de los expertos denota que existe un alejamiento entre la
opinién de cada experto y la opinion agregada, lo que indica la existencia de discrepancia entre los
expertos. A esta discrepancia se le conoce como “diferencia de opinion entre expertos” (Gil-Lafuente
citado en Gonzalez, 2001, p. 110). Esta diferencia puede estar generada por la alta volatilidad de los
mercados internacionales, que caracterizo este periodo.

Figura 2: Representacion Grafica del NBT del Tipo de Cambio Marzo 2009
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Fuente: elaboracion propia.
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Para el periodo de junio del 2009 al marzo del 2011 se realiza el mismo procedimiento, el cual se
determiné para cada uno de los periodos analizados.

Analisis del Efecto de la Fuzificacion de la Variable Tasa Cetes para los Periodos de Marzo del 2009 d
Marzo del 2011

Para la tasa cetes los expertos estan definidos por los modelos de prondstico de series de tiempo: para el
experto 1, se considera el prondstico con base en modelo Winters; para el experto 2, el pronostico se basa
en el modelo Arima; para el experto 3 el prondstico tiene como base el modelo promedio moéviles; y para
el experto 4, el prondstico con base en analisis de tendencia con una variable; aplicando el programa
minitab. El pronostico se determina con base en los datos comprendidos en el periodo de 2006-2009. De
las cuales se obtiene la Tabla 3, con las siguientes tripletas de confianza (Tabla 3).

Se asume que la tasa cetes esperada para marzo 2009, esta definida por el nbt agregado (6.86734 %,
7.01904 %, 7.42173 %). Es decir, la tasa cetes se sitia entre 6.86734 % y 7.42173 %, siendo el valor de
mayor posibilidad de ocurrencia el de 7.01904 %. En este periodo se tiene mayor impacto dada la
volatilidad de los mercados internacionales, ya que se registro un alza en la tasa de interés.

A partir de la expresion a-corte y del nbt agregado (6.86734 %, 7.01904 %, 7.42173 %), se asignan
valores a a de acuerdo con la escala endecadaria en [0,1]. Para lo cual se tendra (Tabla 4).

Tabla 3: Tripleta de Confianza de Tasa Cetes, Marzo 2009

Experto Al A2 A3
1 7.66567% 7.92553% 8.18539%
2 6.93990% 7.11056% 7.28121%
3 7.05418% 7.13750% 7.22082%
4 5.80962% 5.90255% 6.99950%
NBT 6.86734% 7.01904% 7.42173%

Fuente: elaboracion propia con base en datos de Banxico.

Tabla 4: Nivel de Presuncion para la Tasa Cetes, Marzo 2009

o —corte a1+a(a2—a1) ay +(az —ay)

0 0.0686734 0.0742173
0.1 0.0688251 0.0738146
0.2 0.0689768 0.0734119
0.3 0.0691285 0.0730092
0.4 0.0692802 0.0726065
0.5 0.0694319 0.0722038
0.6 0.0695836 0.0718011
0.7 0.0697353 0.0713984
0.8 0.069887 0.0709957
0.9 0.0700387 0.0705931

1 0.0701904 0.0701904

Fuentes: elaboracion propia.
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Dado lo anterior se obtienen los diferentes intervalos de confianza de la tasa cetes para marzo del
2009 y sus diferentes niveles de presuncion; el cual tiene la representacion grafica en la Figura 3.

Figura 3: Representacion Grafica del NBT de la Tasa Cetes, Marzo 2009
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Fuente: elaboracion propia.

En la Figura 3, se puede observar la amplitud de las opiniones de los expertos, esto obedece a las distintas
modelos de prondsticos, los cuales tienen en mayor o menor grado un indice de error de prondstico. La
importancia de considerar todas las opiniones de los expertos permite captar una mayor aproximacion

entre los distintos niveles de presuncion [0’1] en el cual se obtienen tres distinto niveles de presuncion
para la determinacion del precio de la opcion cambiaria mexicana.

Para el cual se determind la misma técnica en cada uno de periodos trimestrales de junio del 2009 a
marzo del 2011 para el calculo del B-S.

Analisis del Efecto de la Fuzificacioén de la Variable Tasa T-Bill Para los Periodos de Marzo del 2009 d
Marzo del 2011

En la tasa T-bill para marzo del 2009, los expertos estan definidos por los modelos de pronostico de series
de tiempo: para el experto 1, se considera el prondstico basado en el modelo Winters; para el experto 2, el
prondstico con base en modelo Arima; para el experto 3 el prondstico se basa en modelo promedio
moviles; y para el experto 4, el pronostico con base en analisis de tendencia con una variable; aplicando el
programa minitab. El prondstico se determina con base en los datos comprendidos en el periodo de 2006-
2009. De las cuales se obtienen en la Tabla 5, las siguientes tripletas de confianza (ver Tabla 5).

Tabla 5: Tripleta de Confianza de Tasa T-bill, Marzo 2009

Experto Al A2 A3
1 0.042390% 0.184557% 0.326724%
2 0.104873% 0.147500% 0.191027%
3 0.001942% 0.158326% 0.314709%
4 0.013712% 0.232900% 0.282900%
NBT 0.040730% 0.180820% 0.278840%

Fuente: elaboracion propia con base en datos de Banxico.
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De acuerdo a lo anterior, se asume que la tasa T-bill esperada para marzo 2009, esta definida por el nbt
agregado (0.04073 %, 0.18082 %, 0.27887 %). Se pueden observar las tasas de interés muy bajas, dada la
politica econdmica establecida por la fed de Estados Unidos, provocada por el crack financiero de los
créditos hipotecarios subprime. A partir de la expresion a-corte y del nbt agregado (0.04073 %, 0.18082
%, 0.27884 %), se asignan valores a o de acuerdo con la escala endecadaria en [0,1]. Para lo cual se
tendra (Tabla 6).

Tabla 6: Nivel de Presuncion para la Tasa T-bill, Marzo 2009

« —corte a1+a(a27a1) ay +(ay —ay)

0 0.04073% 0.27884%
0.1 0.05474% 0.26904%
0.2 0.06875% 0.25924%
0.3 0.08276% 0.24943%
0.4 0.09677% 0.23963%
0.5 0.11077% 0.22983%
0.6 0.12478% 0.22003%
0.7 0.13879% 0.21023%
0.8 0.15280% 0.20042%
0.9 0.16681% 0.19062%

1 0.18082% 0.18082%

Fuente: elaboracion propia.

La variable tasa T-bill puede tomar cualquier valor comprendido dentro del intervalo de referencia y todo
valor tiene asociado un nivel de presuncion determinado. Asi se puede establecer que la prediccion de la
tasa T-bill utilizando series de tiempo para pronosticar, se sitia entre 0.04073% y 0.27884 %, siendo el
valor de maxima presuncion 0.18082 %. En la siguiente figura se observa como el nivel de presuncion
crece linealmente desde el extremo inferior (0.04073%) al valor mas posible (0.18082%), y decrece
linealmente desde este valor hasta el extremo superior (0.27884%), como se observa en la Figura 4.

Figura 4. Representacion Grafica de la Tasa T-bill Para Marzo 2009

1 -
0.9 -
0.8 -
0.7 A
0.6 -
0.5 -
0.4 -
0.3 -
0.2 4
0.1

0 T T T T T )
0.00% 0.05% 0.10% 0.15% 0.20% 0.25% 0.30%

Nivel de presuncién

T-bill

Fuente: elaboracion propia.
Con base en la aplicacion de los pronosticos de series de tiempo, la amplitud de opiniones de los expertos

no es mayor dado que la tendencia a la baja de las tasa de interés de los Estados Unidos de América. Por
lo tanto, los nimeros borrosos obtenidos del intervalo de confianza de 0 a 1, el nivel maximo de
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presuncion 1 el modelo Arima del experto 2 el cual se ubica dentro del area & —1=0.50 , el extremo
inferior de 0 es del experto 3 promedio mdviles y el extremo superior [0] con el experto 4 del modelo de

analisis de tendencia con una variable. Para el periodo de junio del 2009 a marzo del 2011 se sigue el
mismo procedimiento.

RESULTADOS

Aplicacion del Método Triangular (NBT) al Modelo Black-Scholes (BS)

Con base en los datos obtenidos con la fuzificacion de las variables tipo de cambio, tasa de interés
doméstica y tasa de interés foranea, para los periodos de marzo del 2009 a marzo del 2011, se realizan los
calculos para determinar el precio de la opcion para el modelo B-S tradicional y, el B-S con la
fuzificacion de las variables basados en la siguiente formula:

C=Se™N(d,)-Ke"N(d,)

ln(Sj + (r —-R+ 0.50'2)t
d = K (11)
1 O'x/;
d,=d, —o-t
Donde:

C = Valor de opcion call.

S = Tipo de cambio.

K = Precio de gjercicio de la opcion.

r = Tasa de interés doméstica.

R = Tasa de interés externa.

o =Desviacion estandar de los rendimientos diarios del tipo de cambio spot.
e = Base del logaritmo neperiano (2.7182).

In = Logaritmo neperiano.

N (d . ) y N (d 2) = Area bajo la curva de distribucion normal estandarizada.

De lo anterior, se obtienen los siguientes resultados para el nivel de maxima presuncion (Tabla 7).

Tabla 7: Resultados Obtenidos en el Nivel de Maxima Presuncion

Periodo B-S Tradicional Mercado de Derivados B-S Fuzificacién Variables
Marzo 01 2009 0.21502 1.13200 0.30833
Junio 01 2009 0.42840 1.51000 0.67886
Marzo 01 2010 0.14275 0.90400 0.15643
Junio 01 2010 0.10905 0.36000 0.15468
Marzo 01 2011 0.13369 0.32300 0.26730

Fuente: elaboracion propia.
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Al analizar los valores obtenidos con la maxima presuncion, se observa que con base en la fuzificacion de
las variables que intervienen en la determinacion de una opcion, es posible disminuir el grado de
incertidumbre existente entre el Mex-Der y el modelo B-S tradicional, como lo muestra la Figura 5:

Figura 5: Comparacion del Precio de una Opcion Cambiaria en el Nivel De Maxima Presuncion
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Fuente: elaboracion propia

Al analizar la Figura 5 se puede observar significativamente un incremento en el costo de la prima, en el
afio 2009, consecuencia de la alta volatilidad de los mercados financieros, asi como la crisis hipotecaria
generada en Estados Unidos en el afio 2008. A partir del afio 2010, se observa una baja en el costo de la
prima con tendencia a cierta estabilidad hasta marzo del 2011. Es importante resaltar el efecto de la
politica monetaria impuesta por la fed, como la disminucion de la tasa de los bonos de tesoro T-bill, la
cual se encuentra directamente correlacionada con la baja de los bonos de deuda de México (cetes) en el
mercado financiero; y como consecuencia la repercusion en el costo de la prima. En la Tabla 8, se
muestran los resultados que se obtienen para el extremo superior.

Tabla 8. Resultados Obtenidos para la Presuncion del Extremo Superior

Periodo BS- Tradicional Mercado de Derivados B-S Fuzificacién Variables
Marzo 01 2009 0.21502 1.13200 0.55297
Junio 01 2009 0.42840 1.51000 1.11685
Marzo 01 2010 0.14275 0.90400 0.71424
Junio 01 2010 0.10905 0.36000 0.39065
Marzo 01 2011 0.13369 0.32300 0.64292

Fuente: elaboracion propia.

Al analizar los valores obtenidos en el extremo superior, se observa que los resultados del B-S con
fuzificacion de variables se acercan considerablemente al valor registrado en el Mex-Der; por lo que el
grado de incertidumbre disminuye de manera significativa. En la figura 12, se puede observar el spread
existente entre los métodos, e inclusive se aprecia como la curva sigue cierta similitud en el periodo del
junio de 2009, con tendencia a la baja en los siguientes afios. Sin embargo, en el mes de marzo del 2011,
se obtiene un dato mayor que en el mercado real; esta diferencia puede estar generada por el efecto de la
volatilidad que influye directamente en el precio de la opcion. Es importante senalar que el Mex-Der
determina la volatilidad en forma discrecional como se ha observado en la informacion publicada por el
mismo. En la Tabla 9, se muestran los resultados que se obtienen para el extremo inferior.
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Figura 6. Comparacion del Precio de una Opcion Cambiaria en el Extremo Superior

160 BS- Tradicional

1.40

1.20 Mercado de derivados
) 1.00 B-S fuzificacién
% 0.80 variables
a

0.60

0.40 /\

0.20

0.00

Marzo 01 2009 Junio 01 2009 Marzo 01 2010 Junio 01 2010 Marzo 01 2011

Tabla 9: Resultados Obtenidos para la Presuncion del Extremo Inferior

Periodo BS- Tradicional Mercado Derivados B-S Fuzificacion Variables
Marzo-01-2009 0.21502 1.13200 0.15172
Junio-01-2009 0.42840 1.51000 0.27332
Marzo-01-2010 0.14275 0.90400 0.03808
Junio-01-2010 0.10905 0.36000 0.03188
Marzo-01-2011 0.13369 0.32300 0.07419

Fuente: elaboracion propia.

Para el extremo inferior, que representa la minima expresion de la borrosificacion de las variables, los
valores obtenidos en el B-S con fuzificacion de variable son menores que los valores obtenidos en el B-S
tradicional y los valores registrados en el Mex-Der, como se muestra en la Figura 7.

Figura 7: Comparacion del Precio de una Opcion Cambiaria en el Extremo Inferior
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BS- Tradicional 0.21502 0.42840 0.14275 0.10905 0.13369
Mercado derivados 1.13200 1.51000 0.90400 0.36000 0.32300
B-S fuzificacion variables 0.15172 0.27332 0.03808 0.03188 0.07419

Fuente: elaboracion propia.

En el peor de los casos el precio de la opcidon queda por debajo del valor obtenido en el B-S tradicional,
sin embargo, hay que considerar que los eventos extremos son de gran impacto pero de minima
posibilidad. Para este caso, se analizaron los datos obtenidos en el nivel de maxima presuncion y los
extremos inferior y superior; dentro de este rango existen diferentes niveles de presuncion, de los cuales
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el inversor puede elegir para la toma de decision. Dado lo anterior, se concluye que considerando el
ambiente difuso de los mercados financieros si es posible disminuir el sesgo estadistico existente entre el
Mex-Der y el modelo B-S tradicional.

Resultados Estadisticos de las Hipotesis

Se realiza el andlisis de los datos obtenidos, para un nivel de significacion del 95 %, 90 % y 80 %, con 8
grados de libertad y los valores contenidos de la tabla t-student: t.05 error =1.86, t.10 error =1.40 y t.20
error = 0.89; con base en esto se encuentran los valores de rechazo HOy aceptacion H1. Se puede
establecer de acuerdo a la prueba t-student, de los distintos niveles de significancia, para cada una de las
hipotesis con base en los distintos grados de presuncion (0,1), si existe mayor o menor grado de precision
en el modelo B-S con fuzificaciéon de variables y el modelo B-S tradicional, asi como obtener un mayor
grado de precision en comparacion al spread registrado en el mercado de derivados de México. Los
resultados se concentran en la Tabla 10.

Tabla 10: Resultados de Pruebas de Hipotesis

Planteamiento de las Prueba al 95 % intervalo de  Prueba al 90 % intervalo de  Prueba al 80 % intervalo de
Hipotesis. confianza, de aceptacion o confianza, de aceptacion o confianza, de aceptacion o
Hy: BSD <BST rechazo. rechazo. rechazo.

H]I BSD>BST (l.(}5 :186) (t‘[() :140) (t,z():0.89)

Prueba Hy < H, para extremo Rechaza H, porloquese  Rechaza Hy porloquese  Rechaza H,, porlo que se
superior (0). acepta H; acepta H, acepta H,

(t=3.55)

Prueba Hyo < H, para maxima Acepta Hy, por lo que se Acepta Hy, por lo que se Rechaza Hy, por lo que se
presuncion (1). (2=0.95) rechaza H,; rechaza H,; acepta H,

Prueba Hy < H, para extremo Acepta Hy por lo que se Acepta Hy, por lo que se Acepta Hy, por lo que se
inferior (0). rechaza H, rechaza H,; rechaza H,

(t=-1.25)

Fuente: elaboracion propia

CONCLUSIONES

Hoy en dia, en el entorno econdmico y financiero, donde la toma de decisiones resulta cada vez mas
compleja como consecuencia de los avances tecnologicos, la diversidad de los mercados, la multiplicidad
y la variedad de productos que han generado la necesidad de que la intuicién del inversor deba ser
completada por esquemas cientificos cada vez mas complejos (Gil-Aluja, 2004). Surge la necesidad de
introducir, en la administracion de riesgos, esquemas matematicos mas flexibles y adecuados a la
realidad; la aplicacion de los subconjuntos borrosos permite dar solucion a aquellos problemas en los que
la incertidumbre aparece de manera fundamental. De tal manera se incorpora asi una nueva metodologia
al modelo Black-Scholes tradicional, que a su vez ofrece un instrumento importante para el administrador
en el orden de acotamiento de los riegos inherentes a sus decisiones.

En la actualidad, los modelos matematicos proporcionan respuestas que no captan con precision el grado
de incertidumbre de los mercados financieros, y por consiguiente, la decision se reduce a elegir entre un
modelo preciso pero que no refleje la realidad y un modelo vago pero mas adecuado a la misma. Por lo
tanto, la incursion de la logica difusa en los esquemas que tradicionalmente han sido utilizados para
enfrentar los problemas de decision en el ambito de la actividad empresarial, es cada vez mas amplia;
enriqueciendo la ciencia administrativa. Esta investigacion permite establecer, que la aplicacion de la
logica difusa en las variables economicas tipo de cambio, tasa de interés doméstica (cetes) y tasa de
interés foranea (7-bill) del modelo B-S, presenta ventajas sustantivas sobre el modelo B-S tradicional, con
lo que se sustenta la hipotesis establecida; ya que los resultados obtenidos se encuentran mas cercanos al
valor real de la opcidon cambiaria.
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Con base en los datos del tipo de cambio registrados por Banxico, en el periodo comprendido de marzo
del 2009 a marzo del 2011, se elaboran los calculos empiricos para determinar los precios de las
coberturas de manera teorica; los resultados se confrontan con los datos que arroja el mercado de
derivados de México (Mex-Der), en el mismo periodo, obteniéndose una diferencia significativa entre el
precio de la opcidon determinado por el mercado y el precio determinado con el modelo B-S tradicional;
por lo tanto, se considera haber cubierto el objetivo de la investigacion, dado que al disminuir el sesgo
estadistico existente en el precio de una opcidon cambiaria, es posible presentar al inversor una gama de
posibilidades que le permitan optimizar la decision.

Se puede establecer que el modelo B-S tradicional como medida para cuantificar el precio de una opcioén
en el Mex-Der ratifica la evidencia empirica del sesgo estadistico; esto puede ser consecuencia del efecto
que la volatilidad de los mercados financieros tiene en las principales variables que integran el modelo B-
S. En referencia a los periodos de alta volatilidad, particularmente en el afio 2008, consecuencia de la
crisis hipotecaria de Estados Unidos, la que afectdé de manera directa el precio de las primas de las
coberturas cambiarias en México. Asimismo, la variacion de las tasas de interés a la alza registran el
mismo resultado. Cabe mencionar que los factores exdgenos de las politicas monetarias de las bancas
centrales son un elemento incidente que, también influye en los mercados de manera significativa, por lo
cual, se concluye que los modelos financieros tienen un cierto grado de imprecision.

Mediante la fuzificacion con los NBT (Gil-Aluja, 2004) en las variables economicas del modelo B-S,
empiricamente se demuestran resultados con mayor precision en relacion a los datos reales del Mex-Der.
En conjunto con las teorias del PPA, la balanza de pagos y el enfoque Fisher, asi como la aplicacion de los
modelos econométricos de series de tiempo: ARIMA, Winters, promedios moviles y analisis de tendencias;
lo que permitio obtener distintos niveles de presuncion entre 0 y 1, y por consiguiente se obtuvieron
distintos valores en el calculo del precio de la opcion cambiaria en mercado de derivados en México.

La administracion de riesgo se ha convertido en una actividad cotidiana de las organizaciones que permite
la prevencion, control y la definicion de estrategias para su minimizacion. Sin embargo, por su
complejidad y costo, la mayor parte de las firmas no disefia y pone en marcha un modelo de gestion de
riesgos, como parte integral del proceso de administracion y de control.

Como nuevas lineas de investigacion se utilizan la logica difusa en otras variables y el modelo B-S
tradicional, para encontrar una 6ptima aplicacion del modelo. El cual permitira que la tesoreria de las
organizaciones, pueda aplicar esta metodologia y analizar otros instrumentos del mercado de derivados,
como acciones, tasa de interés, warrant, commodities fisicos, etcétera. Lo que abre la puerta para mas
investigaciones sobre la logica difusa y las ciencias econdmicas-financieras.
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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.

PALABRAS CLAVES: Estrategia, Desempeiio, Identidad, PYME, Manufactura

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.

JEL: L10, L25, L60, M10

KEYWORDS: Strategy, Performance, Identity, SMEs, Manufacturing
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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
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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 -
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12
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No. Empresas
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Individual Relacional Colectiva
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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.
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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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FACTORES CLAVES QUE INFLUYEN EN EL PROCESO
DE SUCESION EN LAS EMPRESAS FAMILIARES DEL
SECTOR TEXTIL EN TIJUANA, B.C., MEXICO

Maria Virginia Flores-Ortiz, Universidad Auténoma de Baja California
Alfonso Vega-Lopez, Universidad Autonoma de Baja California

RESUMEN

El presente trabajo contempla una investigacion sobre las empresas familiares del sector textil en Tijuana,
B.C., México durante el aiio 2012, las empresas familiares constituyen un marco de referencia, debido al
gran numero de establecimientos que existen en el pais. Es importante abordar el tema de los factores
claves que influyen en el proceso de sucesion, ya que se deben de tomar en cuenta al diseriar un plan de
sucesion. El objetivo del presente trabajo consiste en determinar los factores claves que influyen en el
proceso de sucesion de las empresas familiares del sector textil, en donde se examinan factores tales como:
la competitividad sistémica, conflictos intergrupales, actitudes de los propietarios y el clima
organizacional. Como resultado de la investigacion se pretende mejorar la actuacion de las empresas
familiares de este sector, al proponer un esquema, en el que se muestran los factores claves que influyen
en el proceso de sucesion en este sector.

PALABRAS CLAVES: Empresa Familiar, Proceso de Sucesion, Sector Textil

KEY FACTORS THAT INFLUENCE THE SUCCESSION PROCESS IN
FAMILY BUSINESSES IN THE TEXTILE SECTOR IN TIJUANA, B.C.,
MEXICO

ABSTRACT

This research relates to family textile businesses in Tijuana, BC, Mexico in 2012. Family businesses
constitute an important framework due to the large number of establishments in Mexico. It is important to
address key factors influencing the succession process, as it must take into consideration when designing
a succession plan. The aim of this study is to determine key factors that influence the succession process in
the family textile businesses, where such factors as are discussed: systemic competitiveness, intergroup
conflicts, attitudes of owners and organizational environment. This research will help improve the
performance of family textile businesses and provide a scheme of key factors that influence the succession
process in the textile sector.

JEL: L21, L22, L67
KEYWORDS: Family Businesses, Succession Process, Textile Sector

INTRODUCCION

econdmica a diversas entidades del pais la ubican como una actividad productiva dindmica y
relevante. En la década de los noventa, la industria textil se favorecio con la apertura comercial y
aprovecho las ventajas arancelarias, en especial las del Tratado de Libre Comercio con América del Norte
(TLCAN). (Patlan, Delgado y Musik (2010). Asimismo en el estudio realizado se menciona que el sector
textil mexicano se integra principalmente por micro y pequefias empresas (85.9%). En 2006, la produccion

I : 1 sector textil mexicano juega un papel importante en el mercado nacional debido a su aportacion
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nacional de fibras quimicas estuvo centrada en fibras sintéticas (93.1%) mas que en fibras artificiales
(6.9%). En términos de valor existe mayor énfasis en la fabricacion de insumos textiles (69.5%) frente a la
confeccion de productos textiles (30.5%); durante 2003-2006, el segmento que arrojo un mayor crecimiento
fue el dedicado a la fabricacion de productos textiles (15.5%). En 2006, el total de exportaciones e
importaciones textiles ascendid a 24,610.2 y 73, 217.5 millones de pesos, los principales productos
exportados por la industria textil mexicana son fibras y filamentos sintéticos y artificiales (24.1%). En 2006,
Meéxico participo con el 1.0% a las exportaciones mundiales de textiles, en tanto que las importaciones de
textiles realizadas por nuestro pais representaron el 2.6% del total mundial.

(Patlan, et al., 2010) De acuerdo a Patlan, et al., (2010), en lo referente a la situacion tecnologica, el sector
textil ha presentado importantes avances en las tltimas décadas del siglo XX, especialmente con el
surgimiento de las computadoras y las tecnologias de informacion (TI). Como consecuencia, la maquinaria
textil presenta diversos niveles tecnologicos, desde equipos que se controlan manualmente hasta aquéllos
automatizados que operan en linea de manera integrada en una empresa textil de alta tecnologia. Las TI
del sector textil cuentan actualmente con aplicaciones relevantes para la produccion y administracion de
una empresa, en este caso se incluyen tecnologias de disefio asistido por computadora (CAD — Computer
Assisted Design) y de manufactura asistida por computadora (CAM — Computer Assisted Manufacturing)
para la hilatura, tejido plano, jacquard, tejido de punto, tintura, estampado y acabados, asi como sistemas
completos como las tecnologias de manufactura integrada por computadora (CIM —Computer Integrated
Manufacturing) y los sistemas de planeacion de recursos empresariales (ERP — Enterprise
ResourcePlanning). También las TI se aplican en el comercio electronico del sector textil. (Patlan, et al.,
2010) Una vez mencionado todo lo relacionado al ambito econoémico del sector textil es importante
mencionar todo lo concerniente con las empresas familiares, ya que es comun la creencia de que las
empresas familiares son entidades economicas que carecen de tecnologia, de una administracion poco
estructurada, con escasos recursos, cuando no es asi. Sin embargo, las empresas familiares no logran dar
continuidad a los negocios, es decir, aquellos con los cuales iniciaron; trabajando por buscar mejores
estadios. Existiendo en consecuencia, empresas familiares de dos o mas generaciones que estan siendo
adquiridas por sus competidores, tanto de su localidad como de otras regiones, incluso del extranjero.

(Goémez, Lopez y Betancourt, 2008). Las empresas familiares deben contar con un plan para designar a un

sucesor; esto es para anticiparse a las carencias de direccion, es decir, saber identificar los puestos clave de
la organizacion, que estan bloqueados o sin evolucion por falta de sustitutos adecuados y reducir por otro
lado, el impacto, que tiene en cualquier negocio el cambio de direccion cuando el propietario fallece, o
queda incapacitado, sin la designacion de un sucesor de manera planeada, ya sea un hijo (a), sobrino, nieto,
etc. Gallo (1998), hace referencia que el plan de sucesion no debe limitarse a la idea de que la segunda o
tercera generacion tome las riendas del negocio. La meta debe ser como se conserva el patrimonio familiar
a largo plazo, y eso no necesariamente implica que un familiar se quede con el negocio a largo plazo.
(Flores, Vega, Garcia, 2010)

En casi todos los paises de siete a nueve de cada 10 empresas son de propiedad y administracion familiar.
Aunque abundan mas entre las pymes, pero también encontramos que hay muchas empresas familiares
grandes. Un tercio de las 500 empresas mas grandes de EE.UU. son controladas por familias. En Europa,
ese porcentaje sube al 50%, y en Asia y Latinoamérica es de dos tercios, aproximadamente. Asi, las
empresas familiares son el verdadero motor de las economias en el mundo, aportando entre un 50% y 70%
del PIB y del empleo en cada pais. (Martinez, 2012). De acuerdo con (Flores, Solis, Vega, 2013), algunos
datos que muestran la importancia de las empresas familiares en México, se hacen mencion en un estudio
que realizo (Garcia, 2011), en el que hace referencia de que en el pais el 99% del total de las empresas que
equivalen a unos cuatro millones, son catalogadas como micro, pequefias y medianas empresas (OCDE,
2007; INEGI 2006). Asimismo, en el afio 2006, estas empresas generaron mas de la mitad del Producto
Interno Bruto (PIB) nacional y emplearon a casi tres cuartas partes de la poblacion econdmicamente activa.
De igual manera, la importancia de las empresas familiares en México es evidente al observar que,
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aproximadamente nueve de cada diez compafiias, son de caracter familiar. (Kuhlman, 1997,
Belausteguigoita, 2012). Definir al futuro sucesor en la empresa familiar, es determinante para garantizar
la continuidad de la empresa; tiene que actuarse bajo la l6gica empresarial, lo cual no siempre coincide con
los privilegios de la ldgica familiar. La direccion de la empresa basada en jerarquias familiares, puede
afectar a la empresa ¢ impedir su crecimiento ¢ incluso su mantenimiento en el tiempo. Por ello, el
propietario debe tener un plan de sucesion que garantice el futuro y la expansion de la empresa en un
ambiente cada mas competitivo. La sucesion involucra a los tres subsistemas de la empresa familiar (la
empresa, la familia y la propiedad) y durante este proceso cada uno de ellos experimenta cambios
importantes y el fenomeno se inicia desde el punto de vista practico, desde el momento de la concepcion
de los hijos fundadores, por lo regular es un proceso largo que, si se planifica, durara de 10 a 15 afios y
pasara por varias etapas. (Belausteguigoitia, 2012)

La investigacion est4 organizada de la siguiente manera: en la seccion de revision literaria se presentan
estudios relevantes que se han realizado acerca de las empresas familiares, sus caracteristicas, el proceso
de sucesion y se describen los cuatro factores claves que influyen en el proceso de sucesion tales como: la
competitividad sistémica, conflictos intergrupales, actitudes propietarios y el clima organizacional.
Asimismo en la apartado de metodologia se presentan los procedimientos, técnicas y métodos utilizados,
asi como, el esquema general para llevar a cabo la investigacion, en la seccion de resultados se muestran
los principales resultados y hallazgos de la informacion recaba por la encuesta y el esquema de los factores
claves que influyen en el proceso de sucesion de las empresas familiares del Sector Textil en Tijuana, B.C.,
Meéxico. Por ultimo se encuentran las conclusiones y recomendaciones producto del analisis de la
informacioén documental, de campo y de la experiencia de los investigadores.

REVISION LITERARIA

Las Empresas Familiares y sus Caracteristicas

Las empresas familiares tienen como particularidad la implicacion de la familia en la propiedad y gestion.
Estos aspectos condicionan el funcionamiento y los objetivos de la organizacion (Meroiio, 2009). De aqui
la importancia de planificar la sucesion a través de un proceso con suficiente tiempo para lograr el éxito de
cambio de sucesor. Para definir a la empresa familiar, existe una gran cantidad de definiciones;
Belausteguigoitia (2012), la define como una organizacion controlada y operada por los miembros de la
familia. Asimismo, (Amarjen, 2009) hace referencia que es aquella en la que la propiedad y gestion de la
empresa estan en las mismas manos, y cuya actividad de desarrolla con una clara vocacion de expansion y
continuidad por parte de los mismos miembros de la empresa. (Sanchez-Crespo, 2006), una empresa
familiar es aquélla empresa en la que el capital y, en su caso, la gestion y/o el gobierno estan en manos de
una o mas familias, que tienen la capacidad de ejercer sobre ella una influencia suficiente para controlarla,
y cuya vision estratégica incluye el propoésito de darle continuidad en manos de la siguiente generacion
familiar. De acuerdo a Eddy (1996), las principales caracteristicas que presentan las empresas familiares
son: la familia tiene cierta propiedad o propiedades, la familia tiene un alto control dentro de la direccion
de la empresa y hacer negocios es el principal ideal de la familia. Para Rosenblatt, De Mik, Anderson, y
Johnson (1985), las empresas familiares son cualquier negocio en el cual la mayoria de la propiedad y del
control se encuentran en manos de una familia y en el que, dos 0 mas miembros familiares estan implicados
en los negocios de la empresa. Donnelley (1964), indica que las empresas familiares son aquéllas que se
identifican con al menos dos generaciones de la familia y donde ese vinculo conlleva a una influencia en la
compaiiia de los intereses y objetivos de la familia.

La definicion de empresa familiar puede abarcar multitud de caracteristicas, sin embargo, pueden
distinguirse tres rasgos que deben estar presentes cuando se hace referencia a este tipo de organizaciones:
la transferencia del negocio a través de distintas generaciones; la propiedad y direccion mayoritariamente
en manos de una familia; la implicacion de dicha familia en todo lo concerniente a la firma. Esta
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caracterizacion de la empresa familiar permite diferenciar con las otras formas de organizacion de las demas
empresas. En primer lugar, habria que mencionar la existencia de varios subsistemas que engloban a un
sistema comun que es la empresa. Aqui se incluye el subsistema empresa, el subsistema familia y el
subsistema propiedad y, la forma en que éstos, en la medida en que estén presentes en la compaiiia, van a
influir en la firma de una u otra manera.

El modelo de los tres circulos (Davis y Tagiuri,1982), es uno de los que han sido mas empleados para
describir distintas situaciones actuales y futuras de las empresas familiares. En este modelo cada circulo
representa un grupo de personas, con particulares caracteristicas en relacion con la empresa familiar, y las
intersecciones de los circulos los grupos de personas que poseen dos o tres de las tres caracteristicas
identificadas por el modelo. (Flores et al., 2013). Sobre la base de las consideraciones anteriores de manera
tradicional el modelo de los tres circulos de Davis y Tagiuri (1982), es uno de los que han sido mas
empleados para describir distintas situaciones actuales y futuras de las empresas familiares. En este modelo
cada circulo representa un grupo de personas, con caracteristicas particulares en relacion a la empresa
familiar; las intersecciones de los circulos constituyen los grupos de personas que poseen dos o tres de las
caracteristicas identificadas por el modelo. Seglin coincidan -en mayor o menor grado- los tres circulos, es
decir, cuando estas se superpongan como atraidas por una fuerza centripeta (algo que suele ocurrir en
primera y segunda generacion) o se distancien como separados por una fuerza centrifuga, (como acostumbra
a pasar en empresas familiares de gran tamafio) se estara frente a distintos tipos de empresas familiares, con
caracteristicas muy diferentes: por el nimero de protagonistas que en ellas trabajan o con ellas tienen
relacidn, por los distintos roles que desempefian y sus diferentes intereses, asi como por el contenido de las
relaciones y actitudes que entre unas y otras personas se dan.

Otra caracteristica que destaca en estas empresas es la cultura, o dicho en otras palabras, los valores,
actitudes y creencias propias de una familia que mayoritariamente dirige y controla la empresa en cuestion.
Por ultimo, hay que considerar otro aspecto significativo que es la vision a largo plazo que este tipo de
negocios plantea y que es fruto de numerosas disparidades con las empresas no familiares. Estudios como
los realizados por Daily y Dollinger (1993) o Donckels y Frohlich (1991), demuestran esa afinidad a la
continuidad a lo largo de las generaciones, la cual implica uno de los problemas més importantes tratados
a través de los afios como es la sucesion, puesto que aun existiendo esa vision a largo plazo muchas
empresas no logran superar el cambio de generacion.

Una vez conocidos los rasgos mas distintivos de este tipo de negocios, a continuacién se analizaran los
factores claves del proceso de sucesion en una empresa familiar (Negreira del Rio, 2007) hace referencia
que a pesar del conocimiento profundo del problema de la sucesion no son halagiiefias (Gallo, 1998). ;Por
qué no se actia entonces en el seno de la familia y se planifica la sucesion a tiempo? En ocasiones ello
sucede por ser poco conscientes de que la realidad de la familia y del control de la propiedad, mudaran con
el paso del tiempo, por lo que se hace necesario adaptar las estructuras propietarias y de gobierno a las
nuevas épocas.

El Proceso de Sucesion en las Empresas Familiares

El proceso de sucesion depende de los acontecimientos de cada empresa y familia. Al respecto cuanto mas
amplia sea la gama de apoyos o politicas de prevision, la empresa familiar se vera fortalecida durante el
proceso de sucesion. No se puede dar una fecha exacta para la incorporacion del sucesor ya que depende
del contexto que este viviendo cada empresa familiar en ese momento._Por lo tanto, de acuerdo con Lozano
(2008), menciona que se han realizado muchos estudios que tratan la sucesion en empresas familiares
(Longenecker y Schoen, 1978, Kram 1988, Handler, 1992; Wortman 1994, Ussman 1994, Sharma,
Chrisman y Chau 2003, Venter, Boshoff y Mass 2005, Lambrecht 2005), estudios mas recientes por
Belausteguigoitia, (2012), hace referencia que durante el proceso de sucesion suele decidirse la
configuracion de la nueva propiedad. Quien controla la propiedad ejerce el poder y, si lo desea, la direccion
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de la empresa puede delegarse si se decide nombrar a un nuevo director general (Navarrete, 2008)._De
manera reciente Belausteguigoitia (2012), define que el proceso de sucesion es muy complejo, en el cual
participa una gran cantidad de actores. Por lo general, es un proceso largo que, si se planifica durara de 10
a 15 aflos y pasara por varias etapas. En ocasiones las situaciones imprevistas originan que este proceso sea
mas corto, como en el caso del fallecimiento de los duefios y directores o las desavenencias entre familiares
e incluso la ruptura de las relaciones entre ellos.

La construccion de un plan de sucesion puede ser definida de diferentes maneras, se puede iniciar con la
definicion operacional y sus propoésitos. Se define la planeacion de la sucesion como un proceso
estructurado, en el cual se involucran la identificacion y preparacion del sucesor, para asignarle un rol
dentro de la organizacion, esto ocurre cuando el perfil es cubierto. (Garman y Tyler, 2004). Por lo tanto,
lo que da el caracter de empresa familiar a una organizacion es el hecho de considerar a la empresa como
un logro personal, que el fundador desea trasladar a la familia y perpetuar a través del tiempo (Gallo, 2008).
Cuando el propietario decide iniciar la planificacion de la sucesion, es el momento donde se deben de tomar
en cuenta los factores claves consistiendo en las areas que aseguran un funcionamiento competitivo para la
organizacion, convirtiéndose en una herramienta para identificar los factores decisivos de un tipo de
organizacion determinada. (Rockart, 1986), que influyen en el proceso de sucesion de las empresas
familiares del Sector Textil en Tijuana, B.C., México, tomando en cuenta cuatro factores claves que a
continuacion se describen:

El primer factor a considerar es la competitividad sistémica examina los factores que lo determinan y sus
interrelaciones, siendo el producto de la interaccion compleja y dinamica entre cuatro niveles econdmicos
y sociales de un sistema nacional, que son los siguientes: el nivel micro, de las empresas, las que buscan
simultaneamente eficiencia, calidad, flexibilidad y rapidez de reaccion, estando muchas de ellas articuladas
en redes de colaboracion mutua; asi la competitividad de una empresa se basa en el patron organizativo de
la sociedad en su conjunto. Los parametros de relevancia competitiva en todos los niveles del sistema y la
interaccion entre ellos es lo que genera ventajas competitiva. (Esser, Hillebrand, Messner y Meyer-Stamer,
1996). Asimismo, dentro de la competitividad sistémica se consideran los siguientes elementos: a) La
competitividad se define por la productividad con la que un pais utiliza sus recursos humanos, econémicos
y naturales. Para comprender la competitividad, el punto de partida son las fuentes subyacentes de
prosperidad que posee un pais.

El nivel de vida de un pais se determina por la productividad de su economia, que se mide por el valor de
los bienes y servicios producidos por unidad de sus recursos humanos, econémicos y naturales. (Porter,
2000). b) La tecnologia que segun (Bateman y Snell, 2005), se puede definir como aplicacion sistematica
de conocimientos cientificos a un producto, proceso o servicio nuevo. Los autores dicen que en la
actualidad, una empresa no puede tener €xito, si no incorpora a su estrategia las asombrosas tecnologias
que existen y las que continian evolucionando y la rentabilidad la cual se considera como la unidad de
analisis adoptada por el sector, asumiéndose que la rentabilidad de la empresa estd asociada a la rentabilidad
industrial, en pocas y transitorias diferencias entre las empresas del sector, salvo las vinculadas al tamafio
cuando existen economias de escala significativas. (Fernandez, Montes y Vazquez, 1997) El segundo factor
a considerar son los conflictos intergrupales, estos se pueden definir como el comportamiento que ocurre
entre grupos de la organizacion, cuando integrantes de uno se identifica con el suyo y creen que los otros
pueden obstaculizar el logro de las metas o expectativas del propio. Los conflictos intergrupales, por
ejemplo entre dos departamentos. En una mayor escala estos problemas se parecen a las guerras de bandas
juveniles. Cada grupo intenta socavar la posicion del otro, adquirir poder y mejorar su imagen.
(Belausteguigoitia, 2012) De igual manera dentro de los conflictos intergrupales se deben tomar en cuenta
los siguientes elementos: a) El proceso de sucesion el cual se refiere a la percepcion de alternativas que
una organizacion ofrece a sus empleados, de mejorar su rendimiento, satisfaccion y compromiso. Este
proceso suele requerir una serie de pasos bastante complicados. Por ejemplo, los posibles sucesores para la
direccion principal podrian ser enviados por via de puestos altos a varias divisiones claves y al extranjero
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y tal vez, se les pida que cursen el programa de Administracion avanzada de la escuela de Administracion
de Harvard. Una definicion mas general seria de que se trata del proceso para asegurar una oferta adecuada
de sucesores para los puestos altos o claves, presentes o futuros, que se derivan de la estrategia del negocio,
de modo que sea posible planificar y administrar las carreras de las personas, para optimizar las necesidades
de la organizacion y las aspiraciones individuales. (Dessler, 2001). b) El contexto familiar en donde lo
econdmico condiciona pero no determina lo cultural. Sociedades con estructuras econdmicas muy similares
tienen, sin embargo, culturas muy diferentes; el contexto familiar tiene que ver con las personas que
pertenecen a un mismo grupo social puede sostener valores muy distintos, tener gustos diferentes,
expresarse de maneras diferente.

Esto es asi porque en la formacion de la cultura de una sociedad o de un grupo, no sélo intervienen los
aspectos econdmicos, también depende de aspectos historicos, sociales, y de la educacion que hayan
recibidos las personas y de otros factores. (Amigo y Ferro, 2003). ¢) El desarrollo del personal el cual se
considera como el crecimiento de las aptitudes que van mas alla de las necesarias para efectuar el trabajo
actual, representa los esfuerzos para mejorar la habilidad de los empleados para manejar diversas
asignaciones. Es una funcion importante de la Administracion de Recursos Humanos, que consiste no solo
en capacitacion, sino también en la planeacion de carreras individuales y actividades de desarrollo,
desarrollo organizacional, evaluacion del desempefio. (Wayne y Noe, 2000) El tercer factor a considerar es
la actitud de los propietarios que de acuerdo con (Davis y Newstrom, 2000), son los sentimientos y las
creencias que determinan en gran parte la forma en que los empleados perciben su medio ambiente, su
compromiso con las acciones que se pretenden y en ultima instancia, su comportamiento. Las actitudes
forman un conjunto mental que afecta la manera de ver algo, como una ventana que constituye un marco
para ver hacia el interior o exterior de una construccion.

Asimismo, dentro de la actitud de los propietarios se deben tomar en cuenta los siguientes elementos: a) El
consejo de familia el cual la Revista Centremetal. Lurgic Upmbal, (2005), hace mencion que es un érgano
de gobierno que reune a los familiares y no familiares que trabajan en la empresa, asi como a los
representantes de las distintas generaciones, siendo un contexto que centra por lo tanto a los propietarios de
la empresa, independientemente de su participacion accionaria en el negocio. El cual contribuye a
fortalecer, mantener activos los valores fundacionales y la historia de la familia, preservando su unidad y
armonia. En empresas muy numerosas, que ya han transitado varias generaciones, este ambito de reunion
suele constituir la instancia en que todos los familiares se encuentran, y en ocasiones se conocen, es decir,
es el organo en el que la familia define y toma decisiones estrictamente sobre aquellos aspectos que se
refieren a su relacion con la empresa. (Salazar, 2009). b) El estilo de liderazgo, considerandose la manera
de direccion la cual estd compuesta por una combinacion de cualidades, actitudes, percepciones e
intuiciones personales, que hacen que el punto de vista de cada directivo en una situacion determinada sea
unico. En términos practicos podria describirse como la forma individualizada en que empleamos nuestras
habilidades y conocimiento directivos para solucionar problemas, relacionarnos con las personas que nos
rodean y delegar responsabilidades directivas.

(Wilsons, 2003). En tanto que Lozano (2008), menciona que se le debe dar gran importancia al espiritu
empresarial, factor que con frecuencia es asociado al comportamiento de un lider. Por consiguiente, puede
verse que la formacion para el liderazgo puede venir tanto de la iniciativa individual, de la relacion dia a
dia con el predecesor, como del entorno interno y externo del sistema familia-empresa y ¢) La formacion
del propietario, siendo el proceso por el cual los individuos se preparan para su participacion en un sistema
o en la sociedad. La formacion es el aprendizaje sistematico que se proporciona en un periodo de tiempo
concreto para transmitir a los empleados los conocimientos, habilidades y actitudes que les facilitaran la
realizacion de sus funciones y su crecimiento personal dentro de la empresa. Pero en sentido estricto, la
formacion no se circunscribe exclusivamente al espacio escolar o al laboral y en tal caso, cualquier
institucion, instancia o contexto que participe en la adquisicion de atributos o caracteristicas de individuos
es una fuente formativa. (Garcia, 2001). En tanto que Lozano (2008), menciona que la formacion en valores
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y en habilidades de liderazgo, debe complementarse con la formacidn en areas administrativas o en un area
técnica importante, esto es, educacion formal que le de las capacidades al potencial sucesor de trabajar en
la empresa familiar. (Venter et al., Lambrecht, 2005) Y el ultimo factor a considerar es el clima
organizacional, que se refiere al ambiente interno existente entre los miembros de la organizacion, esta
estrechamente ligado al grado de motivacion de los empleados e indica de manera especifica las
propiedades motivacionales del ambiente organizacional, es decir, la manera en la cual las personas
perciben e interpretan el medio circundante. (Belausteguigoitia, 2012) En tanto que en el clima
organizacional se deben considerar los siguientes elementos: a) La Gestion que es el proceso emprendido
por una o mas personas para coordinar las actividades laborales de otros individuos.

La gestion de las empresas familiares se caracteriza por los érganos de gobierno con los que cuenta, como
el consejo de familia. De acuerdo con (Gomez, 2010), en el caso de la gestion del clima organizacional,
emprender acciones de mejora implica dejar de lado habitos especificos y abrir espacio a formas diferentes
de hacer las cosas y de relacionarse. Las actividades de mejora de clima laboral pueden agruparse en dos
grandes lineas: programas dirigidos a toda la organizacion o a grandes grupos dentro de ella y acciones
especificas de los equipos de trabajo disefiadas a partir del analisis del microclima y en coherencia con la
filosofia organizacional. b) La supervision es un elemento de la direccion que se encarga del estudio y la
vigilancia de las acciones de un grupo de personas en relacion con el progreso alcanzado. (Rodriguez,
2006), asimismo la supervision significa guiar y dirigir los esfuerzos de los empleados y otros recursos para
satisfacer la produccion de trabajo manifestada y también consiste en vigilar y guiar a los subordinados de
tal forma que las actividades se realicen adecuadamente; este término se aplica por lo general a niveles
jerarquicos inferiores aunque todo administrador, en mayor o menor grado, lleva a cabo esta funcion; por
esto, de acuerdo con el criterio personal de las autores, se considera la supervision, el liderazgo y los estilos
de gerenciales, como sinénimos, aunque referidos a diversos niveles jerarquicos. (Terry y Franklin, 1987)
y ¢) El esfuerzo, el cual se define como el tiempo y la energia que la persona invierte para obtener los
resultados y los logros que se esperan de ella en su trabajo. Estd constituido por dos dimensiones: el tiempo
dedicado al trabajo y la intensidad del trabajo (Belausteguigoitia, 2012).

METODOLOGIA

Operacionalizacion de las Variables

Para el presente trabajo la variable dependiente son los factores claves en el proceso de sucesion
consistiendo en las areas que aseguran un funcionamiento competitivo para la organizacion, convirtiéndose
en una herramienta para identificar los factores decisivos de un tipo de organizacion determinada. (Rockart,
1986) y como variables independientes se tomaron en cuenta las siguientes: competitividad sistémica,
conflictos intergrupales, actitudes de los propietarios y el clima organizacional mostrandose su
operacionalizacion en la Tabla 1.

Para el presente trabajo se eligio una muestra de 33 propietarios de las empresas familiares del sector textil
afiliados al padron de la Camara Nacional de la Industria de Transformacion (CANACINTRA) delegacion
Tijuana, Baja California. A los propietarios se les aplico un cuestionario conformado por 75 preguntas
relacionadas al tema de estudio. Una vez recopilada la informacion de los cuestionarios, se procedio a la
elaboracion de una de base de datos en SPSS y posteriormente se realizé el respectivo andlisis y su
interpretacion. Se utilizoé una escala de medicion con una escala de lickert. Se elaboraron los cuadros y
graficos que nos permite determinar los factores claves que influyen en el proceso de sucesion de las
empresas familiares del Sector Textil en Tijuana, B.C., México.
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Variable

Dimensiones

Competitividad Sistémica. Examina los factores que lo
determinan sus interrelaciones entre cuatro niveles econdmicos
y sociales de un sistema nacional, que son los siguientes: el
nivel micro, macro, meso, meta de las empresas, las que buscan
simultaneamente eficiencia, calidad, flexibilidad y rapidez de
reaccion, estando muchas de ellas articuladas en redes de
colaboracion mutua; asi la competitividad de una empresa se
basa en el patron organizativo de la sociedad en su conjunto.
Los parametros de relevancia competitiva en todos los niveles
del sistema y la interaccion entre ellos es lo que genera ventajas
competitiva. (Esser, Hillebrand, Messner y Meyer-Stamer,
1996)

Conlflictos Intergrupales. Se pueden definir como el
comportamiento que ocurre entre grupos de la organizacion,
cuando integrantes de uno se identifica con el suyo y creen que
los otros pueden obstaculizar el logro de las metas o
expectativas del propio. Los conflictos intergrupales, por
ejemplo entre dos departamentos. En una mayor escala estos
problemas se parecen a las guerras de bandas juveniles. Cada
grupo intenta socavar la posicion del otro, adquirir poder y
mejorar su imagen. (Belausteguigoitia, 2012).

Actitudes propietarios. Son los sentimientos y las creencias que
determinan en gran parte la forma en que los empleados
perciben su medio ambiente, su compromiso con las acciones
que se pretenden y en ultima instancia, su comportamiento. Las
actitudes forman un conjunto mental que afecta la manera de ver
algo, como una ventana que constituye un marco para ver hacia
el interior o exterior de una construccion. (Davis y Newstrom,
2000)

Clima organizacional. Se refiere al ambiente interno existente
entre los miembros de la organizacion, esta estrechamente
ligado al grado de motivacién de los empleados e indica de
manera especifica las propiedades motivacionales del ambiente
organizacional, es decir, la manera en la cual las personas
perciben e interpretan el medio circundante. (Belausteguigoitia,
2012)

Competitividad. Se define por la productividad con la que un pais utiliza sus
recursos humanos, econdmicos y naturales. Para comprender la
competitividad, el punto de partida son las fuentes subyacentes de
prosperidad que posee un pais. El nivel de vida de un pais se determina por
la productividad de su economia, que se mide por el valor de los bienes y
servicios producidos por unidad de sus recursos humanos, econémicos y
naturales. (Porter, 2000)

Tecnologia. Se puede definir como aplicacion sistematica de conocimientos
cientificos a un producto, proceso o servicio nuevo. Los autores dicen que
en la actualidad, una empresa no puede tener éxito, si no incorpora a su
estrategia las asombrosas tecnologias que existen y las que continian
evolucionando. (Bateman y Snell, 2005)

Rentabilidad. Se define como la unidad de analisis adoptada por el sector,
asumiéndose que la rentabilidad de la empresa esta asociada a la
rentabilidad industrial, en pocas y transitorias diferencias entre las empresas
del sector, salvo las vinculadas al tamafio cuando existen economias de
escala significativas. (Fernandez, Montes y Vazquez, 1997).

Proceso de sucesion. Se trata del proceso para asegurar una oferta adecuada
de sucesores para los puestos altos o claves, presentes o futuros, que se
derivan de la estrategia del negocio, de modo que sea posible planificar y
administrar las carreras de las personas, para optimizar las necesidades de la
organizacion y las aspiraciones individuales. (Dessler, 2001)

Contexto Familiar. Tiene que ver con las personas que pertenecen a un
mismo grupo social puede sostener valores muy distintos, tener gustos
diferentes, expresarse de maneras diferente. Esto es asi porque en la
formacio6n de la cultura de una sociedad o de un grupo, no soélo intervienen
los aspectos econdmicos, también depende de aspectos historicos, sociales,
y de la educacién que hayan recibidos las personas y de otros factores.
(Amigo y Ferro, 2003).

Desarrollo de Personal. Es una funcion importante de la Administracion de
Recursos Humanos, que consiste no sélo en capacitacion, sino también en la
planeacion de carreras individuales y actividades de desarrollo, desarrollo
organizacional, evaluacion del desempefio. (Wayne y Noe, 2000)

Consejo de familia. Es el 6rgano en el que la familia define y toma
decisiones estrictamente sobre aquellos aspectos que se refieren a su
relacion con la empresa. (Salazar, 2009)

Estilos de liderazgo. En términos practicos podria describirse como la forma
individualizada en que empleamos nuestras habilidades y conocimiento
directivos para solucionar problemas, relacionarnos con las personas que
nos rodean y delegar responsabilidades directivas. (Wilsons, 2003).
Formacion del propietario. Lozano (2008), menciona que la formacion en
valores y en habilidades de liderazgo, debe complementarse con la
formacion en aéreas administrativas o en un area técnica importante, esto es,
educacion formal que le de las capacidades al potencial sucesor de trabajar
en la empresa familiar. (Venter et al., Lambrecht, 2005)

Gestion. De acuerdo con (Goémez, 2010), en el caso de la gestion del clima
organizacional, emprender acciones de mejora implica dejar de lado hébitos
especificos y abrir espacio a formas diferentes de hacer las cosas y de
relacionarse. Las actividades de mejora de clima laboral pueden agruparse
en dos grandes lineas: programas dirigidos a toda la organizacion o a
grandes grupos dentro de ella y acciones especificas de los equipos de
trabajo disefiadas a partir del analisis del microclima y en coherencia con la
filosofia organizacional.

Supervision. Es un elemento de la direccién que se encarga del estudio y la
vigilancia de las acciones de un grupo de personas en relacion con el
progreso alcanzado. (Rodriguez, 2006)

Esfuerzo. El cual se define como el tiempo y la energia que la persona
invierte para obtener los resultados y los logros que se esperan de ella en su
trabajo. Esta constituido por dos dimensiones: el tiempo dedicado al trabajo
y la intensidad del trabajo (Belausteguigoitia, 2012).

En la tabla 1, se muestra la operacionalizacion de las variables independientes que se tomaron en cuenta siendo las siguientes: competitividad
sistémica, conflictos intergrupales, actitudes de los propietarios y el clima organizacional y la variable dependiente son los factores claves en el
proceso de sucesion consistiendo en las dreas que aseguran un funcionamiento competitivo para la organizacion, convirtiéndose en una
herramienta para identificar los factores decisivos de un tipo de organizacion determinada. (Rockart, 1986)

Objetivo General: Determinar los factores claves que influyen en el proceso de sucesion de las empresas
familiares del Sector Textil en Tijuana, B.C., México
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Objetivo Especifico: Determinar si la competitividad sistémica, conflictos intergrupales, actitudes de los
propietarios y el clima organizacional, son factores claves en el proceso de sucesion de las empresas
familiares del Sector Textil en Tijuana, B.C., México El disefio de la muestra es resultado de la
identificacion de una poblacion total de 43 empresas familiares del sector textil, registradas en Camara
Nacional de la Industria de Transformacion, (CANACINTRA) delegacion Tijuana, en Baja California, y
de la consideracion del porcentaje de presencia sobre la poblacion total, dando como resultado 33 empresas
como muestra representativa, como se ejemplifica en la Tabla 2. Los factores que se tomaron en cuenta en
el calculo de la muestra, es que la poblacion se considera con caracteristicas homogéneas, ademas, de
contarse con una poblacion finita, ya que el nimero de empresas familiares es conocido y la
representatividad de la muestra estd determinada por un error permisible de 0.068, con un nivel de
confianza del 95% y p = q=0.5. Para la recoleccion de la informacion se realizaron entrevistas personales,
para aclarar cualquier duda que tuviera el entrevistado, acerca de alguna de las preguntas del cuestionario,
finalmente se obtuvieron 33 encuestas, estas fueron validas y ninguna fue excluida al momento de analizar
la informacion

Tabla 2: Total de Empresas Segin CANACINTRA, Marzo 2011

Poblacion Muestra

Total de empresas fabricantes de
prendas de vestir 43 33
La tabla muestra que el total de empresas registradas, integran una poblacion de 43 la poblacion se considera con caracteristicas homogéneas
y se conto con una poblacion finita, porque se conoce el nimero de empresas familares, dando como resultado que la muestra esperada es de 33
empresas estas fueron validas y ninguna fue excluida al momento de analizar la informacion.

Validacion del Instrumento

A los propietarios se les aplico un cuestionario conformado con 75 preguntas, el cual fue validado
relacionado al tema de estudio, a través de un analisis factorial confirmatorio (Tabla 3 y 4).

Tabla 3: Analisis Factorial Confirmatorio

Variable Dimension Alfha Normal Alfha Estandar
Competitividad 0.70 0.70
Competitividad sistémica Tecnologia 0.60 0.60
Rentabilidad 0.70 0.70
Proceso de sucesion 0.80 0.80
Conflictos intergrupales Contexto familiar 0.80 0.80
Desarrollo de personal 0.80 0.80
Actitudes propietarios Consejo de familia 0.80 0.80
Estilos de liderazgo 0.80 0.90
Formacion del propietario  0.80 0.80
Clima organizacional Gestion 0.70 0.80
Supervision 0.90 0.90
Esfuerzo 0.90 0.90

Esta tabla muestra los resultados del andlisis confirmatorio efectuado para validar el instrumento de medicion utilizado en la investigacion. Fuente
elaboracion propia (2012).

Tabla 4: Analisis de Fiabilidad

Alfa de Cronbach No. de elementos
736 33
En la tabla se muestra la validez del cuestionario se determiné mediante el coeficiente de confiabilidad de Alfa-Cronbach, por medio del programa
SPSS: el resultado arrojado por dicho programa fite de .736, un grado de confiabilidad aceptable (va que esta por arriba .60 y de 0.70, puntuacion
minima aceptable.). Fuente: elaboracion propias con datos del spss (2012)

Se utiliz6 una escala de medicion con categorias de respuestas de opcion multiple. Se elaboraron los cuadros
que permiten un analisis para determinar los factores claves, que influyen en el proceso de sucesion de las
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empresas familiares del Sector Textil en Tijuana, B.C., México. La validez del cuestionario se determin6
mediante el coeficiente de confiabilidad de Alfa-Cronbach, por medio del programa SPSS: el resultado
arrojado por dicho programa fue de .80, un grado de confiabilidad aceptable (ya que esta por arriba .60 y
de 0.70, puntuacion minima aceptable.)

RESULTADOS

Situacion Actual De LL.as Empresas Familiares del Sector Textil

En la Tabla 5, se aprecia que en Tijuana, B.C. las empresas familiares del sector textil actualmente se
encuentran en un proceso alto de desarrollo en un 40%, dado que los propietarios de la empresas manifiestan
que han aumentado sus ventas y tienen compromisos adquiridos en mediano plazo para seguir abasteciendo
a sus clientes actuales y potenciales, ya que su desarrollo se encuentra centrados en la mejora de nuevas
fibras y materiales, asi como en el impulso de nuevas aplicaciones y segmentos de productos textiles, entre
los que destacan los textiles técnicos, los textiles industriales y los textiles electronicos interactivos.

Tabla 5: Apreciacion del Propietario Sobre el Proceso de Desarrollo

Opinién de los propietarios Porcentaje
Alto desarrollo 40%
Mediano desarrollo 25%
Bajo desarrollo 20%
Ningun desarrollo 15%
Total 100%

Esta tabla presenta las empresas familiares del sector textil actualmente se encuentran en un proceso alto de desarrollo dando como resultado un
40%, ya que han aumentado sus ventas y tienen compromisos a mediano plazo con clientes actuales potenciales, debido a que estan centradas en
el el desarrollo de nuevas fibras y materiales, asi como en el desarrollo de nuevas aplicaciones y segmentos de productos textiles, entre los que
destacan los textiles técnicos, los textiles industriales y los textiles electronicos interactivos.

Asimismo en la Tabla 6, se refleja que los propietarios de las empresas familiares manifiestan que se ha
presentado un incremento en las ventas de un 50% al contar con un mayor niimero de clientes tanto locales,
regionales como nacionales que es sector de mercado que atienden estas empresas familiares, dando como
resultado el que se adquieran compromisos a mediano plazo para seguir abasteciendo a sus clientes, debido
al desarrollo que estan presentando en lo referente a las nuevas fibras y materiales, asi como en el desarrollo
de nuevas aplicaciones y segmentos de productos textiles, asi equipos y maquinaria automatizados que
operan en linea en las areas de produccion.

Tabla 6: Incremento en las Ventas de las Empresas Familiares del Sector Textil

Opinién de los propietarios Porcentaje
Ventas 50%
Distribucion 25%
Exportacion 15%
Otros 10%
Total 100%

Esta tabla presenta que los propietarios de las empresas familiares manifiestan que se ha presentado un incremento en las ventas de un 50% al
contar con un mayor numero de clientes tanto locales, regionales como nacionales que es sector de mercado que atienden estas empresas
familiares, dando como resultado el que se adquieran compromisos a mediano plazo para seguir abasteciendo a sus clientes, debido al desarrollo
que estan presentando en lo referente a las nuevas fibras y materiales, asi como en el desarrollo de nuevas aplicaciones y segmentos de productos
textiles, asi equipos y maquinaria automatizados que operan en linea en las areas de produccion.

En la Tabla 7, se muestra que el 30% de la inversion de los propietarios se refleja en el proceso de
desarrollo para la compra de maquinas de coser industriales y sistemas automatizados de control de calidad
para corregir en linea cualquier defecto que presente la tela, asi como equipos y maquinaria automatizados
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que operan en linea en las areas de produccidn, incluyendo tecnologias de disefio asistido por computadora
para la hilatura, tejido plano, tejido de punto, tintura, estampado y acabados. También la inversion se realiza
en sistemas completos como las tecnologias de manufactura integrada por computadora con la finalidad de
hacer mas eficientes los procesos de produccion a futuro y cumplir con los compromisos adquiridos con
los clientes potenciales.

Tabla 7: Inversion Realizada Por los Propietarios de las Empresas del Sector Textil

Opinién de los propietarios Porcentaje
Tecnologia 30%
Materia Prima 25%
Capacitacion 20%
Disefios de moda 25%
Total 100%

Esta tabla nos indica que el 30% de la inversion que realizan los propietarios es en el proceso de desarrollo para la compra de mdquinas de coser
industriales y sistemas automatizados de control de calidad para corregir en linea cualquier defecto que presente la tela, asi como equipos y
magquinaria automatizados que operan en linea en las dreas de produccion, incluyendo tecnologias de diseiio asistido por computadora para la
hilatura, tejido plano, tejido de punto, tintura, estampado y acabados. También la inversion se realiza en sistemas completos como las tecnologias
de manufactura integrada por computadora con la finalidad de hacer mas eficientes los procesos de produccion a futuro y cumplir con los
compromisos adquiridos con los clientes potenciales, un 25% lo invierten en materia prima y e disefios de moda.

Participacion de la Familia en la Administracion del Negocio v Su Continuidad Después del Fundador

En tanto que en la Tabla 8, se muestra que es muy limitada la participacion de la familia politica en la
administracion de las empresas familiares del sector textil, dando como resultado que solo el 35% es parte
de la misma siendo los yernos los que tienen este porcentaje de colaboracion como empleados, ocupando
puestos como: jefes de los departamentos de ventas, produccion y compra de materias primas,
concentrandose el manejo de la organizacion en los familiares directos, siendo principalmente el propietario
quien toma las decisiones y ocupa el puesto de mayor jerarquia.

Tabla 8: Participacion de la Familia Politica en la Administracion del Negocio

Opinién de los propietarios Porcentaje
Yernos 35%
Nuera 0%
Suegra 0%
Otros 65%
Total 100%

Esta tabla presenta el resultado de la participacion de la familia politica en las empresas del sector textil, dando como resultado que solo el 35%
es parte de la misma siendo los yernos los que tienen este porcentaje de colaboracion como empleados, ocupando puestos como. jefes de los
departamentos de ventas, produccion y compra de materias primas, concentrandose el manejo de la organizacion en los familiares directo, , siendo
principalmente el propietario quien toma las decisiones y ocupa el puesto de mayor jerarquia.

En la Tabla 9, se determina como se encuentra la participacion de la familia en las empresas de este sector
esta concentrada principalmente en la esposa (0), representando el 55% de las empresas familiares del
sector textil, seguido por el 25% de parte de los hijos(as), ocupando los puestos claves como: la Gerencia
General, Contabilidad, Finanzas y Recursos Humanos, indicando que de acuerdo. Manifestandose una de
las caracteristicas principales de la empresa familiar en cuanto a que la propiedad y direccion
mayoritariamente estd en manos de una familia y la implicacion de dicha familia en todo lo concerniente a
la organizacion. De acuerdo a lo que se muestra en la Tabla 10, en cuanto a la administracion de la empresa
familiar si existe el deseo de algin miembro de la familia en participar en la administracion del negocio,
los propietarios manifestaron en un 55% que es un hijo(a) quien desea colaborar en la continuidad y el
desarrollo de la empresa participando en la administracion del negocio, con la finalidad de quedarse al
frente del mismo cuando el propietario se retire o fallezca. Por lo cual el propietario de manera informal
ha pensado o tiene de manera informal un plan de sucesion en el cual se involucran la identificacion y
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preparacion del sucesor, para asignarle un rol dentro de la organizacion, esto ocurre cuando el perfil es
cubierto.(Garman y Tyler, 2004)

Tabla 9: Participacion de la Familia en la Administracion del Negocio

Opinién de los propietarios Porcentaje
Esposa (0) 55%
Hija (o) 25%
Nieta (a) 15%
Hermana (o) 5%
Total 100%

Esta tabla presenta el resultado de la participacion de la familia en las empresas familiares del sector textil, estd concentrada principalmente en
la esposa (o), representando el 55% de las empresas familiares del sector textil, seguido por el 25% de parte de los hijos(as), ocupando los
puestos claves como: la Gerencia General, Contabilidad, Finanzas y Recursos Humanos, indicando que de acuerdo. Manifestandose una de las
caracteristicas principales de la empresa familiar en cuanto a que la propiedad y direccion mayoritariamente esta en manos de una familia y la
implicacion de dicha familia en todo lo concerniente a la organizacion.

Tabla 10: Deseo de Algiin Miembro de la Familia de Participar en la Administracion del Negocio

Opinién de los propietarios Porcentaje
Esposa (0) 25%
Hija (o) 55%
Hermano (a) 15%
Otros(as) 5%
Total 100%

Esta tabla muestra si existe el deseo de algun miembro de la familia en participar en la administracion del negocio, los propietarios manifestaron
en un 55% que es un hijo(a) quien desea colaborar en la continuidad y el desarrollo de la empresa participando en la administracion del negocio,
con la finalidad de quedarse al frente del mismo cuando el propietario se retire o fallezca.

De acuerdo a las encuestas realizadas el 70% de los propietarios de las empresas familiares si ha pensado
en que si fallece, alguno de sus hijos puede dirigir el negocio; sélo que estos no llevan a cabo un plan de
sucesion familiar, o no cuentan con ningiin documento que refleje la decision de cual de sus hijos, puede
ser el sucesor o el que dirija el negocio. Por lo tanto, lo que da el caracter de empresa familiar a una
organizacion es el hecho de considerar a la empresa como un logro personal, que el fundador desea trasladar
a la familia y perpetuar a través del tiempo (Gallo, 2008). Como se muestra en la Tabla 11.

Tabla 11: El Propietario Ha Pensado Que Alguno de Sus Hijos Puede Dirigir el Negocio

Opinién de los propietarios Porcentaje
Totalmente de acuerdo 70%
Medianamente de acuerdo 0%
Parcialmente en desacuerdo 0%
Totalmente en desacuerdo 30%
Total 100%

Esta tabla presenta el resultado de que el 70% de los propietarios ha pensado que alguno de sus hijos puede dirigir el negocio si fallece solo que
estos no llevan a cabo un plan de sucesion familiar, o no cuentan con ningun documento que refleje la decision de cudl de sus hijos, puede ser el
sucesor o el que dirija el negocio. Por lo tanto, lo que da el cardcter de empresa familiar a una organizacion es el hecho de considerar a la empresa
como un logro personal, que el fundador desea trasladar a la familia y perpetuar a través del tiempo (Gallo, 2008).

Asimismo, en la Tabla 12, esta expresado que el 53% de los propietarios considera que si hoy fallece, la
empresa tendra problemas en su operacion, ya que no esta designado un sucesor de manera oficial y en lo
que se designa a alguien, la empresa puede paralizarse, estancarse en su desarrollo o incluso llegar a la
quiebra. De aqui la importancia de establecer con anticipacion y preparar al sucesor y que este sea designado
de manera formal a través de un plan de sucesion para evitar conflictos en la operacion de las empresas
familiares del sector textil.
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Sucesion y Conflictos en la Familia

Los propietarios de las empresas familiares del sector textil consideran en un 61% que los conflictos en la
familia derivados de la rivalidad existente entre sus miembros, no afecta para nombrar al sucesor, como
aparece en la Tabla 13, lo que garantiza que el futuro de la empresa; en este caso, ya todo depende de las
decisiones del propietario al designar el sucesor de la empresa. Por lo tanto dentro de los conflictos
intergrupales se deben tomar en cuenta como un elemento importante: El proceso de sucesion el cual se
refiere a la percepcion de alternativas que una organizacion ofrece a sus empleados, de mejorar su
rendimiento, satisfaccion y compromiso. (Dessler, 2001)

Tabla 12: La Empresa Tendra Problemas en Su Operacion al Fallecer el Propietario

Opini6n de los propietarios Porcentaje
Totalmente de acuerdo 53%
Medianamente de acuerdo 0%
Parcialmente en desacuerdo 0%
Totalmente en desacuerdo 47%
Total 100%

Esta tabla indica que el 53% de los propietarios considera que si hoy fallece, la empresa tendra problemas en su operacion, ya que no estd
designado un sucesor de manera oficial y en lo que se designa a alguien, la empresa puede paralizarse, estancarse en su desarrollo o incluso
llegar a la quiebra. De aqui la importancia de establecer con anticipacion y preparar al sucesor y que este sea designado de manera formal a
través de un plan de sucesion para evitar conflictos en la operacion de las empresas familiares del sector textil.

Tabla 13: Rivalidad Entre los Miembros de la Familia

Opinion de los propietarios Porcentaje
Totalmente de acuerdo 39%
Medianamente de acuerdo 0%
Parcialmente en desacuerdo 0%
Totalmente en desacuerdo 61%
Total 100%

En la tabla se muestra que los propietarios de las empresas familiares del sector textil consideran en un 61% que los conflictos en la familia
derivados de la rivalidad existente entre sus miembros, no afecta para nombrar al sucesor lo que garantiza que el futuro de la empresa, en este
caso, ya todo depende de las decisiones del propietario al designar el sucesor de la empresa. Por lo tanto dentro de los conflictos intergrupales
se deben tomar en cuenta como un elemento importante: El proceso de sucesion el cual se refiere a la percepcion de alternativas que una
organizacion ofrece a sus empleados, de mejorar su rendimiento, satisfaccion y compromiso. (Dessler, 2001)

De acuerdo con los resultados obtenidos en la Tabla 14, se corrobora que si el propietario toma la decision
de nombrar un sucesor no generaria conflictos familiares en el 54% de los propietarios. Sin embargo, un
considerable 46% de los propietarios, creen que al nombrar un sucesor tendran conflictos por las rivalidades
que existen entre los miembros de la familia y sus hijos, e incluso el temor inherente a que si al nombrar al
sucesor la compania fracase o que exista una ruptura entre la familia y esto lleve a que la empresa no crezca
o incluso que se vaya a la quiebra. Por tanto, muchos de los propietarios de las empresas familiares del
sector textil, posponen la realizacion de un plan de sucesion motivadas por la consecuencia de una posible
desintegracion familiar por conflictos en la empresa.

Correlaciones Bivariadas (Matriz De Pearson) de las Variables Independientes

Para determinar las variables en las que existe correlacion se utilizod la Matriz de Correlacion de Pearson.
Los resultados de las correlaciones permiten concluir que dos variables estan relacionadas con otras dos
variables: Se propone como estrategia de investigacion que, a partir de la evidencia empirica que arroja la
matriz de coeficientes de correlacion de Pearson, considerar solo aquellas correlaciones significativas al
rango de 0.01 y 0.05 y de una magnitud igual o mayor a 0.50, lo cual representa una correlacion positiva
de moderada a fuerte. Como se muestra en la Tabla 15. Resultando las variables independientes con una
correlacion mas alta de acuerdo al criterio establecido con anterioridad, las actitudes de los propietarios y
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los conflictos intergrupales como factores claves que influyen en el proceso de sucesion de las empresas
familiares del Sector Textil en Tijuana, B.C., México, presentandose a continuacion:

Tabla 14: Conflictos al Nombrar al Sucesor

Opinién de los propietarios Porcentaje
Totalmente de acuerdo 46%
Medianamente de acuerdo 0%
Parcialmente en desacuerdo 0%
Totalmente en desacuerdo 54%
Total 100%

En la tabla corrobora que si el propietario toma la decision de nombrar un sucesor no generaria conflictos familiares en el 54% de los propietarios.
Sin embargo, un considerable 46% de los propietarios, creen que al nombrar un sucesor tendran conflictos por las rivalidades que existen entre
los miembros de la familia y sus hijos, e incluso el temor inherente a que si al nombrar al sucesor la compariia fracase o que exista una ruptura
entre la familia y esto lleve a que la empresa no crezca o incluso que se vaya a la quiebra. Por tanto, muchos de los propietarios de las empresas
familiares del sector textil, posponen la realizacion de un plan de sucesion motivadas por la consecuencia de una posible desintegracion familiar

por conflictos en la empresa.

Tabla 15: Correlaciones Bivariadas (Matriz de Pearson) de las Variables Independientes

Correlacion entre Variables Correlaciéon
Formacion Propietarios - Estilos de Liderazgo .690**
Formacién Propietarios — Proceso de Sucesion 745%*

En la tabla se observan las correlaciones que resultaron del andlisis estadistico a través del SPSS 15. Se muestran las correlaciones mas altas con
respecto a las variables independientes, dando como resultado que dentro de la variable de Actitudes de los propietarios las dimensiones de

formacion de los propietarios incide en el estilo de liderazgo en un .0.690 en las variables de actitudes de los propietarios y conflictos intergrupales
las dimensiones de Formacion del Propietario incide en el Proceso de sucesion en un 0.745 , dando como resultado que estas dos variables sean

factores claves que influyen en el proceso de sucesion de las empresas familiares del sector textil. **La correlacion es significativa en el nivel 0.01
* La correlacion es significativa en el nivel 0.05

Siendo el hallazgo fundamental de este estudio que los factores claves que influyen en el proceso de
sucesion de las empresas familiares del Sector Textil en Tijuana, B.C., México son: las actitudes de los
propietarios en cuanto al estilo de liderazgo que ejerce el propietario de la empresa y la formacion que tenga
este, asi como los conflictos intergrupales que se presentan en el proceso de sucesion. De acuerdo a
mencionado anteriormente de acuerdo a los hallazgos encontrados se propone en la figura 1.

Figura 1: Factores Claves Que Influyen en el Proceso de Sucesion de las Empresas Familiares del Sector
Textil

Estilo de <
Liderazgo Actitudes de
los
propietarios
Conflictos Proceso de
Intergrupales Familia sucesion

Formacién de
propietario

El siguiente esquema muestra los factores que influyen en el proceso de sucesion de las empresas familiares del sector textil en Tijuana B.C.,
Meéxico siendo las actitudes de los propietarios y los conflictos intergrupales los que inciden de manera directa. Fuente: Elaboracion propia
Flores, M.V. y Vega, A. (2012)

CONCLUSIONES
Resulta interesante mencionar que a pesar del entorno econémico que se vive actualmente en el pais, las

empresas familiares del sector textil actualmente se encuentran en un proceso alto de desarrollo en un 40%,
dado que los propietarios de la empresas manifiestan que han aumentado sus ventas y tienen compromisos
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adquiridos en mediano plazo para seguir abasteciendo a sus clientes actuales y potenciales, ya que su
desarrollo se encuentra centrados en la mejora de nuevas fibras y materiales, asi como en el impulso de
nuevas aplicaciones y segmentos de productos textiles, entre los que destacan los textiles técnicos, los
textiles industriales y los textiles electronicos interactivos. De igual manera los propietarios de las empresas
familiares manifiestan que se ha presentado un incremento en las ventas de un 50% al contar con un mayor
numero de clientes tanto locales, regionales como nacionales que es sector de mercado que atienden estas
empresas familiares, dando como resultado el que se adquieran compromisos a mediano plazo para seguir
abasteciendo a sus clientes, debido al desarrollo que estan presentando en lo referente a las nuevas fibras y
materiales, asi como en el desarrollo de nuevas aplicaciones y segmentos de productos textiles, asi equipos
y maquinaria automatizados que operan en linea en las areas de produccion. El 30% de la inversion de
los propietarios se refleja en el proceso de desarrollo para la compra de maquinas de coser industriales y
sistemas automatizados de control de calidad para corregir en linea cualquier defecto que presente la tela,
asi como equipos y maquinaria automatizados que operan en linea en las areas de produccion, incluyendo
tecnologias de disefio asistido por computadora para la hilatura, tejido plano, tejido de punto, tintura,
estampado y acabados.

También la inversion se realiza en sistemas completos como las tecnologias de manufactura integrada por
computadora con la finalidad de hacer més eficientes los procesos de produccion a futuro y cumplir con los
compromisos adquiridos con los clientes potenciales. En lo referente a la participacion de la familia politica
es muy limitada en la administracion de las empresas familiares del sector textil, dando como resultado que
solo el 35% es parte de la misma siendo los yernos los que tienen este porcentaje de colaboracién como
empleados, ocupando puestos como: jefes de los departamentos de ventas, produccion y compra de materias
primas, concentrandose el manejo de la organizacion en los familiares directos, siendo principalmente el
propietario quien toma las decisiones y ocupa el puesto de mayor jerarquia. En cuanto a la participacion
de la familia en la administracion de las empresas de este sector y su continuidad después del fundador, en
lo referente a la participacion de la familia politica esta es limitada, reflejandose la mayor participacion de
yernos algunos primos que trabajan como empleados, ocupando puestos en los departamentos de ventas,
produccion y compra de materias primas. Cabe destacar que la participacion de la familia en la
administracion del negocio un 55% esta al frente del mismo los esposos(as), también teniendo
representatividad los hijos(as) con un 25%, ocupando puestos claves como: la Gerencia General,
Contabilidad, Finanzas y Recursos Humanos. Ademas, la falta de involucramiento y preparacion al futuro
sucesor se verifica en la escasa participacion de la familia politica en la administracion del negocio.
También se muestra el interés de los hijos de asumir la administracion de la empresa familiar y participar
en la continuidad y el desarrollo del negocio cuando el propietario se retire o muera,. Los propietarios si
han contemplado en que si llegaran a morir alguno de sus hijos se queden al frente. Sin embargo, muchos
propietarios de estas empresas no tienen definido un plan de sucesién en la empresa y por lo mismo, no
tienen preparado al sucesor para el liderazgo. Los empresarios estan conscientes de los problemas que va a
enfrentar la empresa si fallecen, incluso consideran que podrian cerrar y quebrar debido a la falta de un plan
de sucesion familiar.

En cuanto a la administracion de la empresa familiar si existe el deseo de algin miembro de la familia en
participar en la administracion del negocio, los propietarios manifestaron en un 55% que es un hijo(a) quien
desea colaborar en la continuidad y el desarrollo de la empresa participando en la administracion del
negocio, con la finalidad de quedarse al frente del mismo cuando el propietario se retire o fallezca.
Asimismo el 70% de los propietarios de las empresas familiares si ha pensado en que si fallece, alguno de
sus hijos puede dirigir el negocio; s6lo que estos no llevan a cabo un plan de sucesion familiar, o no cuentan
con ningin documento que refleje la decision de cual de sus hijos, puede ser el sucesor o el que dirija el
negocio. No obstante los propietarios estan expresado que el 53% de los propietarios considera que si hoy
fallece, la empresa tendra problemas en su operacion, ya que no esta designado un sucesor de manera oficial
y en lo que se designa a alguien, la empresa puede paralizarse, estancarse en su desarrollo o incluso llegar
a la quiebra. De aqui la importancia de establecer con anticipacion y preparar al sucesor y que este sea
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designado de manera formal a través de un plan de sucesion para evitar conflictos en la operacion de las
empresas familiares del sector textil. Aun asi los propietarios consideran en un 61% que los conflictos en
la familia derivados de la rivalidad existente entre sus miembros, no afecta para nombrar al sucesor, lo que
garantiza que el futuro de la empresa; en este caso, ya todo depende de las decisiones del propietario al
designar el sucesor de la empresa. Por lo tanto dentro de los conflictos intergrupales se deben tomar en
cuenta como un elemento importante dentro del proceso de sucesion.

En lo referente a la decision de nombrar un sucesor el 54% de los propietarios considera que no generaria
conflictos familiares, sin embargo, si existe el temor de un considerable 46% de los propietarios, de que al
nombrar un sucesor tendran conflictos por las rivalidades que existen entre los miembros de la familia y
sus hijos, e incluso la duda de que al nombrar al sucesor la compaiiia fracase o que exista una ruptura entre
la familia y esto lleve a que la empresa no crezca o incluso que se vaya a la quiebra. Por tanto, muchos de
los propietarios de las empresas familiares del sector textil, posponen la realizacion de un plan de sucesion
motivadas por la consecuencia de una posible desintegracion familiar por conflictos en la empresa. Llama
la atencion es que el 70% de los propietarios atin no tiene definido la distribucion de bienes entre sus hijos
0 esposa, lo que indica que no existe un testamento; lo cual resulta alarmante ya que esto indica que a futuro
existiran problemas legales por determinar de quién es la propiedad de la empresa y como se realizard la
distribucion de los bienes. Los propietarios de las empresas familiares, deben procurar que los miembros
de sus familias se acerquen lo mas posible a sus empresa para que las conozcan y evaluen si desean
participar o no dentro de ellas. La continuidad de la empresa familiar esta basada en su buen
funcionamiento, y éste va depender basicamente de la capacidad de anticiparse y responder a los cambios.
En el proceso de planeacion de la empresa familiar es muy importante que participen tanto los miembros
de la familia como los principales directivos de la empresa.

Asimismo, el hallazgo fundamental de este investigacion indica que los factores claves que influyen en el
proceso de sucesion de las empresas familiares del Sector Textil en Tijuana, B.C., México son las actitudes
de los propietarios en cuanto al el estilo de liderazgo que ejerce el propietario de la empresa y la formacion
que tenga este, asi como los conflictos intergrupales que se presentan en el proceso de sucesion. Cabe
destacar que la actitud del propietario como fundador de la empresa ante la sucesion es positiva, en cuanto
al proceso de sucesion las empresas familiares del sector textil, son manejadas por el fundador y el
parentesco de los familiares politicos que participan en ella se compone principalmente por los yernos y los
sobrinos, los propietarios consideran que si no implementan un proceso planificado de sucesion, esto podria
propiciar una lucha de poder entre los candidatos de la familia que terminaria en la division familiar por las
disputas que se puedan presentar y se refleje pérdida de poder y actividad laboral e incluso en el cierre de
la empresa. En cuanto al estilo de liderazgo, en este tipo de empresas se presenta a través de los propietarios
y como lideres aceptan las decisiones de los demas miembros de la familia y colaboradores, valoran el tener
buenas relaciones con todas las personas que trabajan en la empresa, prefieren aceptar las ideas, opiniones
o actitudes de los demas y no promover las suyas, manifestindose un liderazgo demoécrata. En lo que se
refiere a los conflictos intergrupales, al surgir algun conflicto los propietarios de las empresas tratan de ser
neutrales y de no mezclarse en el asunto para no hacerlo més dificil, logrando evitar conflictos, pero cuando
se presentan, buscan calmar a la gente y mantenerla unida, es decir, ser justos pero firmes y alcanzar una
solucion equitativa.

Solo que cuando se crea un conflicto los propietarios consideran que lo dominan parcialmente para que no
altere la disciplina del trabajo, pero cuando surgen estos, tratan de identificar los motivos que lo originan y
buscan darle solucion. Sin embargo, los propietarios consideran que las reacciones por las tensiones que se
crean por un conflicto, es entusiasta y amistosa y cuando las cosas no van bien, defienden, resisten o atacan
con sus propios argumentos, para solucionar los problemas. En lo relacionado con la formacion de los
propietarios consideran que la experiencia en el trabajo que ellos poseen, asi como los miembros de la
familia y los directivos que laboran en la empresa es suficiente para la administracion de la misma. Por otra
parte, la autoformacion fortalece la eficiencia administrativa. Una gran parte de los propietarios, miembros
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de la familia y directivos cuentan con un nivel de escolaridad de Licenciatura. Por tltimo, se puede concluir
que al determinar los factores claves que influyen en el proceso de sucesion de las empresas familiares del
Sector Textil en Tijuana, B.C., México, son las actitudes de los propietarios y los conflictos intergrupales,
presentandose estas dos variables dentro del esquema para ser tomadas en cuenta por los propietarios al
momento de decidir iniciar con la planificacion de la sucesion.

La principal contribucion de este trabajo, es la propuesta de un esquema con una serie de variables como
factores claves, que influyen en el proceso de sucesion tales como: las actitudes de los propietarios y los
conflictos intergrupales, presentandose estas dos variables dentro del esquema para ser tomadas en cuenta
por los propietarios al momento de decidir iniciar con la planificacion de la sucesion. Con la finalidad de
pasar la batuta al designado como sucesor, de tal manera, que su estructura organizacional, procesos,
manejo de personal se encuentren establecidos de manera formal, también se presenta informacion util que
contribuye a que los propietarios de las empresas familiares, recapaciten sobre la importancia que tiene el
proceso de sucesion, como un factor primordial para su competencia, a través del cual es posible lograr
mejores condiciones para crecer y evolucionar.

La principal limitacion de la investigacion que se presento, fue la recoleccion de la informacion, debido
basicamente al temor de los empresarios a proporcionar datos e informacion de sus empresas, atribuido a
los niveles de inseguridad que existen en el pais, y especificamente en la Ciudad de Tijuana, Baja California,
donde se llevo a cabo el estudio, prolongando significativamente el periodo para recabar los datos y por
ende de la investigacion. Se recomienda para trabajos futuros, continuar en la misma linea de investigacion,
pero a nivel regional, de tal manera que se puedan contrastar los resultados en las diferentes ciudades de la
region y realizar un estudio comparativo, para determinar si son los mismos factores claves los que influyen
en el proceso de sucesion.
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PRODUCCION, EMPLEO E INVERSION PUBLICA EN
LA FRONTERA NORTE DE MEXICO

Isaac Leobardo Sanchez Juarez, Universidad Autéonoma de Ciudad Juarez
Rosa Maria Garcia Almada, Universidad Autonoma de Ciudad Juarez

RESUMEN

Este articulo se centra en el andlisis del comportamiento de la produccion por persona y el empleo en la
frontera norte de México, se compara el crecimiento de la region con respecto al promedio nacional, esto
con fines de diagnostico y posterior disefio de politica publica. La hipotesis basica es que la inversion
publica que realizan tanto las entidades como la federacion tiene un impacto favorable en el crecimiento
de la produccion y el empleo. Para probarla se utilizo un modelo de panel de datos que evalua las variables
indicadas, asimismo incorpora la inversion extranjera directa, formacion bruta de capital fijo y educacion.
Los resultados no permiten validar la hipotesis propuesta, se encontré una relacion negativa entre la
inversion publica, produccion y empleo, lo que puede explicarse por los efectos de desplazamiento que
tiene el gasto de gobierno sobre la inversion privada. Es necesario profundizar en el andlisis,
particularmente ampliar la muestra temporal, ya que este estudio unicamente se concentro en el periodo

2003-2011.

PALABRAS CLAVES: México, Frontera Norte, Produccion, Empleo, Inversion Publica

PRODUCTION, EMPLOYMENT AND PUBLIC INVESTMENT IN
NORTHERN BORDER OF MEXICO

ABSTRACT

This paper focuses on the behavior of output per person and employment in Mexico's northern border. We
compare growth of the region with respect to national averages, this for the purpose of diagnosis and
subsequent design of public policy. The basic assumption is that public investment has a favorable impact
on the growth of output and employment. We used a panel data model that evaluates the specified variables
and includes foreign direct investment, gross formation of fixed capital formation and education. The
results do not confirm our hypothesis. We found a negative relationship between public investment,
production and employment, which can be explained by the effects of crowding-out that government
spending has on private investment.

JEL: H54, R11, 040
KEYWORDS: Mexico, Northern Border, Production, Employment, Public Investment.

INTRODUCCION

promover el desarrollo, consiste en aumentar el volumen de bienes y servicios producidos para

consumo interno y externo, lo que conocemos como crecimiento economico. Una economia que
crece cada afo a tasas elevadas puede ser considerada sana, cuando esto no ocurre, podemos concluir que
existe un problema que debe ser atendido. Alin més, el crecimiento econémico se encuentra asociado a la
generacion de empleo, crecer es la mejor forma o estrategia para crear fuentes de trabajo, con crecimiento
y empleo se tienen ingresos, con ellos las personas realizan compras, ahorran e invierten, conduciendo a un
circulo de causacion acumulativa virtuoso. Este articulo se dedica a estudiar el crecimiento econdémico, el

I : n el terreno econdémico, una de las metas principales de los agentes gubernamentales encargados de
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empleo y su relacion con la inversidn publica en la frontera norte de México (constituida por seis estados:
Baja California, Sonora, Chihuahua, Coahuila, Nuevo Leon y Tamaulipas), se construye a partir de las
siguientes preguntas de investigacion: ¢Cudl ha sido la trayectoria de crecimiento econdmico y empleo de
la frontera norte de México en los ultimos afios? ;Qué papel han desempefiado en ella la inversion publica
estatal y federal? Se evalua el crecimiento economico de dicha region y se le compara con el promedio
nacional. Atendiendo a lo anterior, el articulo se divide en cinco secciones. En la primera se presenta el
modelo tedrico que sirve como referencia para la interpretacion de la informacion disponible. En la segunda
se exponen los resultados de la blisqueda de literatura empirica que ha abordado la relacion entre el
crecimiento econdémico y la inversion publica. En la tercera se encuentran las cifras de crecimiento del PIB
per capita, asi como la evolucion seguida por el empleo e inversion publica tanto en el promedio nacional
como en la frontera norte. En la cuarta hallara la especificacion del modelo econométrico y los datos
utilizados. En la quinta estan los resultados de estimar dos modelos econométricos con datos panel, uno en
el que la variable dependiente es el crecimiento del PIB per capita y en otro el empleo, en ambos las variables
independientes son la inversion publica, educacion, formacion bruta de capital fijo e inversion extranjera
directa. Se termina resumiendo los hallazgos y presentando la agenda de investigacion.

REVISION LITERARIA
Modelo Teorico

A nivel macroeconomico, existe desde hace tiempo un profundo debate en relacion al papel que juega el
gasto publico en el crecimiento economico de los paises. Basicamente lo que se tiene es un intercambio de
posiciones tedricas y evidencias en relacion a la importancia de la politica fiscal para el crecimiento, por
una parte se encuentran aquellos que consideran el gasto publico como un distorsionante de la trayectoria
de crecimiento, esto por la forma en la que se financia y las relaciones que altera, en el otro extremo aquellos
que ven en ¢l un vector positivo para el crecimiento, independientemente de las circunstancias de
financiamiento y uso de los recursos. Existe una tercera posicion que es mas adecuada y que considera que
el gasto publico es positivo, siempre y cuando se realice en inversion que sea productiva y no termine
desplazando la inversion privada sino complementandola. Dicho lo anterior, el enfoque que se privilegia
en este articulo es el gasto publico como determinante positivo del crecimiento, preferentemente el
canalizado a la inversion en obras publicas, resaltando su caracter complementario de la inversion privada.
Se supone, sujeto a comprobacion, que la riqueza neta de la economia se incrementa si el gasto en inversion
realizado por el sector publico resulta productivo y se lleva a cabo en proyectos encabezados por el sector
privado, ya que esto genera el financiamiento necesario para que se cubra el desembolso realizado por la
via de impuestos, deuda o algin otro medio. Lo que se considera aqui es que una economia tendra
dificultades para crecer si existe ausencia de politicas ptblicas y de un ambiente institucional que conduzca
a un aumento de la productividad total de los factores.

En lo que sigue, se hace uso del modelo propuesto por Hernandez (2010:73-79), quien imagina una
economia con dos sectores: el sector publico y el privado, el primero realiza adecuadamente su funcién si
sus gastos son de caracter productivo (creacion o mantenimiento de infraestructura y formacion o
mejoramiento de capital humano) y conducen a que el sector privado logre una mayor productividad de su
inversion y conforme economias de escala. De conducirse asi las cosas, se obtendria el potencial de una
economia, habria crecimiento. El financiamiento de la inversion publica se rige, segin la restriccion
presupuestal del sector publico, por lo cual, junto con el consumo publico proviene de los impuestos
actuales y de esta forma siempre estd en equilibrio. La inversion ptblica no tiene efectos de desplazamiento
sobre la inversion privada, es un factor mas del proceso productivo. La economia es descentralizada en la
cual hay ausencia de dinero, con empresas y agentes idénticos, el sector no gubernamental es un trabajador-
empresa representativo. La inversion publica crea un acervo de capital disponible para las empresas, que es
no rival y no exclusivo en relacion al capital privado, pero tiene un precio. Hernandez (2010), parte de la
siguiente funcion de produccion:
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n:FV@%@;ﬂﬁJ aB,y>0 (1)

La produccion (Y;) depende del gasto publico (G), del trabajo (L), del capital publico (K,) y del capital
privado (K,), como es tradicional en la teoria del crecimiento 4 es un componente tecnologicoy a, Sy y
son las elasticidades de los factores respecto a la produccion. Hernandez (2010) se apoyd en Barro
(1990) para suponer que el gasto gubernamental se financia por medio de impuestos al ingreso (7),
de esta forma:

Ge =TV (2)

El gasto publico proviene de los impuestos al ingreso (producto), en virtud de esto el precio del capital
publico individual para las empresas es proporcional a los impuestos que paga. Asi, el gasto publico
productivo no constituye consumo y por ello puede considerarse inversion publica, susceptible de ser
acumulada. La inversion ptblica es complementaria y no sustitutiva de la privada en la produccion realizada
por las empresas. Si se supone que existe un acervo inicial de inversion publica, que se desgasta a
lo largo del tiempo, entonces la acumulacion de capital publico seria:

Ky =15 — 64K, 3)

La depreciacion del capital publico es (d,), (I;= 8G) es inversion publica bruta equivalente al gasto publico
productivo, 0 es la parte proporcional del gasto publico que no se destina al consumo gubernamental y que
es financiada via impuestos para mantener el equilibrio de las finanzas. La parte del producto destinada a
la inversion publica es:

Iy = T9Y (4)

La expresion anterior implica que el gasto publico productivo, aumenta el acervo total de la economia por
medio de la formacion de capital publico, K,, equivalente a la infraestructura econémica y social cuyo uso
permite incrementar la productividad, haciendo los proyectos de inversion rentables, con el mismo ahorro
disponible, lo que produce mayor crecimiento. La inversion publica afecta la eficiencia del trabajo o del
capital privado de manera proporcional en sentido positivo o negativo, esto se expresa como ¢; = ¢ G) para
i=L 6 K. La funcién de produccion es ahora:

Yo = FloiK", 1, 9G] )

La inversion publica mejora la eficiencia de los factores de la produccion e impacta directa e indirectamente
el capital publico y privado (K) y trabajo (L). Diferenciando totalmente la ecuacidn anterior con relacion a
cambios en los factores e implicitamente respecto a (G), luego dividiendo entre (¥) para expresar la tasa de
crecimiento, se tiene:

av vy dK dL G

S =l=y=a®F+O) T +0)d(3) (6)

El cambio del gasto publico como proporcion de la produccion es d(G/Y). Suponiendo que el flujo de
inversion, /, publica y privada provocada por un incremento del gasto publico productivo representa el
incremento en el capital total de la economia (dK=I), la ecuacion (6) se vuelve:

av _ v (1

T=y=v=a(p)+pF+0d(7) ™
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La tasa de crecimiento econémico de una economia con inversion publica depende de las productividades
marginales de los factores (o y f) y de la elasticidad ponderada (6) de un cambio en la participacion del
gasto publico. De esto Hernandez (2010) concluye que si la participacion de la inversion publica dentro del
gasto publico total se aproxima a 1, se mejora la eficiencia de los factores productivos, lo que mejora su
productividad y esto la tasa de crecimiento econémico. Ahora bien, si la participacion del gasto publico
improductivo dentro del gasto publico total es mayor, no se podra mejorar la eficiencia de los factores
productivos y su productividad, lo que no genera crecimiento. En conclusion, la inversion privada y el
cambio en la participacion de la inversion publica son las dos variables que afectan la tasa de crecimiento
econdmico.

Revision de la Literatura

La revision de la literatura se hizo en bases digitales con las siguientes estrategias: En primer lugar, se
eligieron palabras clave (gasto publico productivo e inversion publica, tanto en inglés como en espafiol),
posteriormente se seleccionaron aquellos articulos, cuyo titulo o texto tuviera alguna de estas palabras,
ademas de incluir cierta referencia al crecimiento econémico. De esta manera, se obtuvieron articulos que
tratan el tema de investigacion en el &mbito internacional; para seleccionar y revisar articulos del mismo
topico en el contexto mexicano, se incluyd en la busqueda la palabra: México, con esto se pudo detectar
algunos de los articulos que tratan la relacion entre inversion publica y crecimiento econémico en éste pais
(se recomienda revisar Romp y de Haan (2007), asi como Diaz y Martinez (2006) para ampliar la revision
literaria). Se debe mencionar que la busqueda de literatura estuvo acotada al periodo 2000-2013,
adicionalmente se eligieron solo bases de datos de acceso abierto, tales como: Dialnet, Redalyc, Scielo y
Scholar Google. Aclarado lo anterior se inicia con Martinez (2001), quien realiz6 un estudio para medir el
crecimiento econdémico considerando la inversion publica, para lo cual utiliza la técnica de panel de datos.
El autor se baso en un modelo neoclésico de crecimiento para analizar la relacion entre el capital humano
y el capital publico; comprobd empiricamente la relacion entre la inversion publica y el crecimiento del PIB
per capita estimando una ecuacion de convergencia para el periodo 1965-1995. Sus resultados evidencian
la hipdtesis de convergencia condicional mostrando un efecto negativo de la inversion publica en la tasa
del crecimiento econdmico regional.

Intentando realizar una aportacion tedrica de cdmo el Estado puede incidir en el crecimiento econémico a
partir de una estrategia de industrializacion en el caso colombiano, Ortiz (2001), distingue entre la apertura
comercial de Colombia y las estrategias del gobierno para hacer frente a la dindmica de competitividad en
la industria, y en cdmo una politica de gasto de publico en una economia cerrada puede incidir en una
estrategia de industrializacion hacia adentro. Sus aportes se resumen en una propuesta de politica fiscal
mediante tasas impositivas para restringir la demanda efectiva por bienes externos a la industria local. Para
el caso argentino, Pussetto (2002), se concentra en analizar el crecimiento del gasto publico como
determinante de la caida del crecimiento del PIB argentino de 1901 al 2000; este autor encuentra que el
crecimiento del consumo publico es ineficiente en términos del crecimiento econdmico, pero revisando la
inversion publica la situacion es a la inversa pues €sta si incide de manera positiva en el crecimiento de la
economia argentina. Un trabajo que aporta sobre la inclusion del capital privado como complemento del
capital publico en la promocion del crecimiento economico es el de Belloc y Vertova (2006), estos autores
estudian a un grupo selecto de paises de bajos ingresos altamente endeudados, sus resultados indican que
existe una relacion positiva entre el crecimiento econdmico y la inversion publica, a partir de la evaluacion
tanto de los efectos directos como indirectos generados por los stock de inversion publica en el producto
bruto de largo plazo.

En Pakistan, un pais de bajo ingreso condicionado por el endeudamiento externo, Ghani y Din (2006),
analizan el papel de la inversion publica en el crecimiento econdomico; sus resultados apuntan a que el
crecimiento de largo plazo financiado por la productividad de la inversion privada no tiene inferencia sobre
la direccion de la inversion publica, y ésta no necesariamente impacta de manera favorable o positiva al
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crecimiento economico del pais. El debate sobre la complementariedad (crowding-in) o el desplazamiento
(crowding-out) de la inversion publica por la inversion privada en la dindmica del crecimiento econdmico,
ha sido ampliamente estudiado en forma de gasto publico productivo o improductivo. Para América Latina,
en Uruguay, Gonzalez (2007), analiza mediante vectores de cointegracion la competencia de los dos tipos
de inversion para incidir en las decisiones de politica economica; sus resultados apuntan que en el largo
plazo existe una relacion de complementariedad entre la inversion publica y privada, y por ende ambas
determinan positivamente el crecimiento de la actividad economica. En este sentido, es importante
demostrar si para el caso de México existe complementariedad entre el gasto publico productivo y la
inversion privada; incluso especificamente se debe poner atencion en si la complementariedad determina
el equilibrio regional del crecimiento, tal y como lo predice el modelo de crecimiento propuesto y revisado
en la primera seccion.

Rodriguez-Oreggia y Rodriguez-Pose (2004) utilizan un analisis de regresion multiple para determinar
como la distribucion regional de las politicas de inversion publica antes y después de la crisis de deuda y
de la apertura del pais hacia el comercio internacional, responden a un criterio de eficiencia o de
redistribucion. Los autores encuentran que la localizacion regional de la inversion publica en la década de
los setenta no seguia ninguno de los dos criterios, por tanto para esa época no existe evidencia que sustente
que la localizacion de la inversion publica tenga un efecto positivo sobre el crecimiento econémico regional.
La explicacion que los autores dan es que la direccion de la inversion publica tiene una relacion directa con
la localizacion del electorado, mas no con la intencién de desarrollar el crecimiento econémico en las
regiones, por lo que ésta distribucion regional de los fondos tuvo un muy bajo impacto econémico. En un
trabajo posterior, Costa Font y Rodriguez-Oreggia (2005) cuestionan la neutralidad del impacto de la
inversion publica en la distribucion del ingreso regional en México; en este documento se busca determinar
la l6gica de distribucion de la inversion publica en relacion a la localizacion espacial de las regiones
mexicanas. Los resultados confirman que las desigualdades regionales se pueden atribuir a la distribucion
regional de la inversion publica, por lo que este componente puede convertirse en un factor que potencia o
disminuye las desigualdades regionales entre las regiones ricas y las regiones pobres del pais.

Con el 4nimo de comprobar que efectivamente la discrecionalidad politica para distribuir la inversion
publica puede influir en el desarrollo de ciertas regiones, Costa Font y Rodriguez-Oreggia (2006) revisan
los patrones de dependencia en la localizacion de los recursos, investigando la estructura dinamica de la
distribucion regional de la inversidon publica mediante un analisis de series de tiempo (de 1971 a 1999). Los
autores encuentran que efectivamente existe un patron de dependencia en la asignacion de los recursos
publicos que carece de un criterio de eficiencia o cohesion regional, pues con la excepcion de los periodos
posteriores a 1990, éste patron de dependencia en la asignacion regional de la inversion publica puede ser
la clave para explicar el cambio en la politica regional, sobre todo a partir de la firma del TLCAN. Nufiez
(2006), especifica un modelo econométrico para la productividad total factorial, incluye variables
independientes como la desagregacion de la inversion en inversion privada y publica; sus resultados
econométricos sugieren que, el drastico descenso experimentado por la inversion publica durante los
ultimos treinta afos, ha influido significativamente en la disminucion de la productividad total factorial.
Ramirez (2007) analiza el periodo de 1960 al 2001, pero divide la serie en respuesta al modelo econémico
seguido por el gobierno federal. De tal forma que clasifica el periodo de 1960 a 1981 como el modelo de
sustitucion de importaciones, y el de 1982 al 2001 como modelo neoliberal.

En sus hallazgos menciona que en el periodo ISI la variable de capital piblico muestra un efecto econdémico
mayor para promover la productividad total factorial, que en el periodo posterior; ademas sugiere que el
gasto en inversion publica produce diferentes efectos en un modelo de economia cerrada que en un modelo
de economia abierta. Ante el proceso de cambio estructural en el modelo economico seguido por la
economia mexicana, Hernandez (2010 y 2011) muestra que el ahorro ptblico no es un prerrequisito para
generar riqueza sino al contrario, su propuesta se concreta en que la riqueza no depende de la capacidad de
generacion de ahorro ex ante, sino de que las politicas publicas y las acciones privadas propicien las
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condiciones para la inversion productiva. Pues el gasto publico productivo tiene la propiedad de
complementar los procesos productivos privados, generando asi las condiciones que impulsaran la
productividad de la economia para hacer frente a los procesos econdomicos mundiales, y lograr un
crecimiento sostenido.

Esto significa que la inversion publica en forma de gasto publico productivo cuenta con un efecto crowding-
in en la inversion privada, por lo que al gobierno le toca crear las condiciones propicias para el desarrollo
a través de la inversion, y a las empresas se les asigna la tarea de reproducir el capital privado para sostener
el crecimiento econdmico en el largo plazo. Como resumen de la revision realizada, se encontr6 que no
existen trabajos que analicen la relacion propuesta para el caso mexicano con datos a nivel de entidad
federativa, con un periodo tan reciente, y mucho menos con la técnica de panel de datos. De aqui la novedad
incorporada en este articulo.

Descripcion de los Datos

El presente apartado tiene como objetivo exponer la relacion entre el PIB per céapita, empleo y gasto publico
federal-estatal en inversion publica, haciendo énfasis en los estados que componen la frontera norte de
México. Adicional a esto, se expone el comportamiento de tres variables que segun la teoria y la evidencia
empirica tienen relacion con el crecimiento econémico: la formacion bruta de capital fijo, educacion e
Inversion Extranjera Directa (IED) (véase Helpman, 2007). Para analizar la relacion entre la inversion
publica y el crecimiento econdmico, se debe resaltar la importancia de la formacion de capital humano
como factor de influencia sobre la dinamica actual del crecimiento en las regiones del pais. Asi en esta
investigacion se hace referencia a la matricula total de estudiantes en todos los niveles educativos como
una variable proxi de la formacion de capital humano. La Figura 1 muestra la evolucion de la poblacion a
nivel nacional y la matricula escolar de estudiantes a nivel nacional.

La Figura 1 describe del lado izquierdo los valores nominales de poblacion total y matricula escolar (en la
barra gris), del lado derecho se observa la proporcion de estudiantes como parte de la poblacion total a nivel
nacional y la linea punteada dibuja lo mismo pero capturando solo las seis entidades fronterizas. Como
puede observarse solo en 2003 la proporcion de matricula escolar en la region frontera norte fue mayor que
el promedio nacional, a partir de ese aflo y hasta el 2011 es mayor a nivel nacional, aunque la diferencia es
muy pequefia. Es de resaltar que durante todo el periodo de observacion, el estado de Nuevo Leon sobresale
de la media en la region pues captura entre el 22.5 y 24 por ciento de la matricula total de estudiantes en las
seis entidades fronterizas, el caso contrario es Sonora que se mantiene entre el 14.3 y el 13.8 por ciento.

En cuanto a la poblacion de la region, se debe sefialar que las entidades de la frontera norte poseian el 17.2
por ciento de la poblacion del pais en 2003 y mantienen un porcentaje de representacion poblacional similar
hasta el 2011. En Nuevo Le6n se localiza alrededor del 23 por ciento (casi una cuarta parte) de la poblacion
de la region, en tanto que en Sonora y Coahuila vive alrededor del 26 por ciento de la poblacion, es decir
la otra cuarta parte. Evidentemente los desequilibrios en la localizacion de la poblacion implican desajustes
regionales en la distribucion del ingreso tanto en el PIB total como per capita. En lo siguiente se revisa de
qué manera esta distribuido el producto por region, enfatizando la evolucion de las entidades fronterizas.
Como puede observarse en la Figura 2, el promedio de ingreso per capita a nivel nacional oscila entre los
23,100 y los 25,300 pesos; la diferencia con respecto a la region fronteriza es evidente entre 10 y 7 mil
pesos a lo largo del periodo. En la frontera norte, Nuevo Ledn vuelve a ser la mas importante, dicha entidad
posee una riqueza per capita entre 12,500 y 14,700 pesos; mientras que las entidades de Baja California,
Sonora y Chihuahua cuentan con un PIB per capita de entre 7 y 9 mil pesos. Las tres entidades fronterizas
al norponiente del pais son las mas pobres, mientras que las tres restantes situadas al nororiente son las mas
ricas.
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Figura 1: Evolucién de la Poblacién y la Matricula Escolar a Nivel Nacional (Cifras en Millones de
Personas)
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La Figura 1 describe del lado izquierdo los valores nominales de poblacion total y matricula escolar (en la barra gris), del lado derecho se observa
la proporcion de estudiantes como parte de la poblacion total a nivel nacional y la linea punteada dibuja lo mismo pero capturando solo las seis
entidades fronterizas. Solo en 2003 la proporcion de matricula escolar en la region frontera norte file mayor que el promedio nacional, a partir
de ese aiio y hasta el 2011 es mayor a nivel nacional, aunque la diferencia es muy pequeiia. Fuente: Elaboracion propia con informacion del
Conapo y la SEP.

Figura 2: Evolucion del P1B Per Cépita a Nivel Nacional y en la Frontera Norte (Cifras en Miles de Pesos).
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La Figura 2 describe el mayor dinamismo que presenta la frontera norte de México en comparacion con el promedio nacional, el ingreso per
capita es casi tres veces mayor en la frontera norte, ello gracias al crecimiento observado en los ultimos aiios. El promedio de ingreso per capita
a nivel nacional oscila entre los 23,100 y los 25,300 pesos, la diferencia con respecto a la region fronteriza es evidente entre 10y 7 mil pesos a lo
largo del periodo. Nota: El PIB esta a precios del 2003. Fuente: Elaboracion propia con informacion del INEGI y el Conapo.

Con la idea de observar la correspondencia entre la evolucion del PIB per cépita y las caracteristicas del
empleo a nivel regional, a continuacion se presenta la Figura 3, la cual describe el comportamiento y la
proporcion del empleo asociado a las entidades de la frontera norte, se espera que las entidades fronterizas
ganadoras en términos del PIB per capita lo reflejen en la evolucion del empleo. Para describir la evolucion
del empleo se tomaron las cifras de trabajadores permanentes y eventuales asegurados en el Instituto
Mexicano del Seguro Social (IMSS). La frontera norte captura entre el 32 y el 33 por ciento del porcentaje
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total del empleo nacional. La proporcién promedio nacional del empleo como parte de la poblacion total
del pais se calcula alrededor del 12 y 13 por ciento y dicho promedio para el caso de las entidades fronterizas
se encuentra entre el 18 y 19 por ciento. Lo que revela que mas personas se encuentran empleadas en la
frontera norte en relacion a las otras regiones.

En efecto, se cumple la expectativa de la relacion esperada entre el PIB per céapita y el empleo en la region
fronteriza, donde Nuevo Leon tiene el mas alto nivel de empleo como proporcion de la poblacion total con
valores entre el 22.5 al 25.5 por ciento; le sigue Baja California, Chihuahua y Coahuila. Cabe hacer notar
que en ésta region el empleo sufre una caida (observable en las seis entidades) a partir del 2008, aunque no
significativa pues pierde poco menos del 2 por ciento en cada caso. Es de llamar la atencion que ésta pérdida
en los niveles de empleo suceda justo en el momento de la crisis internacional de la demanda por
manufacturas sufrida a finales del 2007, posiblemente esto sea el reflejo de la dependencia de la produccion
de la industria manufacturera (especialmente la maquiladora) con el ciclo de la economia de Estados
Unidos. Adicionalmente, a la par de esta crisis Norteamericana, a inicios del 2008 en la region de la frontera
norte comienza una crisis de violencia social, provocada por la guerra contra el narcotrafico.

Figura 3: Evolucion del Empleo en la Frontera Norte (Cifras En Millones de Personas)
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La Figura 3 describe el comportamiento del empleo en la region frontera norte, se puede ver para todo el periodo un incremento ligero en lo que
se refiere a creacion de empleos formales. En promedio, el empleo generado en la region representa el 32 por ciento del empleo total del pais, una
cifra que habla de la relevancia de esta region, lo anterior se corresponde con las cifras de produccion por persona. La Figura 3 revela que mas
personas se encuentran empleadas en la frontera norte en relacion a las otras regiones. Fuente: Elaboracion propia con cifras del IMSS e INEGI.

En lo siguiente se revisa la evolucion del gasto ptblico en sus dos tipos: inversion publica estatal (gasto en
obras y servicios publicos) e inversion publica federal. Adicionalmente se estudia la relacion entre éstos
dos tipos de inversion publica y el PIB per capita en las regiones de México. Como puede observarse en la
Figura 4 entre una sexta y una octava parte de la inversion publica federal ejercida en las entidades la
capturan los seis estados de la frontera norte, en cambio el gasto en obras y servicios publicos de los
gobiernos estatales se concentra entre una cuarta y quinta parte en los territorios fronterizos.

Sobresale que la inversion publica federal en la frontera norte fue 3.5 mas en 2010 que la realizada en 2005,
y a nivel nacional este rubro presentd un incremento en el mismo periodo de casi cinco veces mas,
invirtiendo finalmente en 2010 casi 700 millones de pesos, comparado con la inversion de 140 millones en
el 2005.

En la Figura 5 se exhibe la relacion entre la inversion ptblica federal y estatal con el PIB per capita. Previo

a la estimacion de modelos econométricos, esperando encontrar informacién que valide la hipotesis de
investigacion, segln la cual el crecimiento depende de forma positiva del gasto publico productivo.
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Figura 4: Evolucion de la Inversion Pablica Estatal y Federal (Cifras en Millones de Pesos)

350
300
250
26.0%
200
150
100

50

0

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
memm GP_Fed_Nal GP Fed FN  ceeeeee GP_Est_Nal

GP_Est_FN © % GP_Fed FN % GP_Est_FN

Donde: GP_Fed_Nal, representa la inversion publica federal en infraestructura ejercida en las entidades federativas; GP_Fed_ FN, representa la
inversion publica federal en infraestructura ejercida en las entidades federativas correspondientes a la Frontera Norte; GP_Est_Nal, corresponde
a la inversion en obras y servicios publicos ejercido por cada entidad federativa; GP_Est_FN, corresponde a la inversion en obras y servicios
publicos ejercido por los estados de la Frontera Norte; %GP_Fed_ FN, representa la proporcion de la inversion publica federal en infraestructura
ejercida en las entidades federativas correspondientes a la Frontera Norte; y %GP_Est_FN, es la proporcion de la inversion en obras y servicios
publicos ejercidos por los estados de la Frontera Norte. Nota: La series de GP_Est y GP_Fed fueron deflactadas a precios del 2003. Fuente:
Elaboracion propia con datos del INEGI y del Centro de Estudios de las Finanzas Publicas.

Figura 5: Inversion Publica Federal (Millones de Pesos) y PIB Per Capita (Miles de Pesos)
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La inversion publica federal en las entidades de la frontera norte es poca comparada con lo que le corresponde al resto de entidades del pais, sin
embargo la brecha del PIB per cdpita en la frontera norte y el resto de regiones sub-nacionales es alta, esto posiblemente significa la independencia
de las economias fronterizas de la inversion publica federal. Donde: GP_Fed Nal, representa la inversion publica federal en infraestructura
ejercida en las entidades federativas; GP_Fed_ FN, representa la inversion publica federal en infraestructura ejercida en las entidades federativas
correspondientes a la Frontera Norte; PIB_PC_Nal muestra al PIB per capita promedio a nivel nacional; y PIB_PC_FN la misma variable pero
para los estados de la Frontera Norte. Fuente: Elaboracion propia con datos del INEGI y el Conapo.

Como puede observar la inversion publica federal en las entidades de la frontera norte es poca comparada
con lo que le corresponde al resto de entidades del pais, sin embargo la brecha del PIB per capita en la
frontera norte y el resto de regiones sub-nacionales es alta, esto posiblemente significa la independencia de
las economias fronterizas de la inversion publica federal, pero esta hipdtesis tendra que demostrarse con
analisis econométrico. Durante la investigacion, se esperaba observar una misma tendencia entre el PIB per
capita de las entidades fronterizas con la inversion publica estatal; en cuyo caso deberia profundizarse en
el andlisis econométrico. En caso contrario, esto significaria que la dinamica econdmica de las entidades
fronterizas no tiene un vinculo con el gasto publico en inversion estatal.
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Al observar la Figura 6 se encuentra la misma tendencia que la de la Figura 5; esto indica, a priori, que al
menos para las entidades de la frontera norte, el gasto publico federal o estatal no condiciona la dindmica
de su estructura econémica y por tanto su crecimiento. Una vez que se han descrito las variables de interés,
en las siguientes secciones se profundiza en el analisis estadistico y se intenta responder con precision las
preguntas iniciales de investigacion, particularmente conocer el papel que desempeia la inversion publica
federal-estatal en el crecimiento econdmico de las regiones, con énfasis en la frontera norte. Se trata de
encontrar correspondencia entre lo que marca el modelo teérico y la realidad mexicana.

Figura 6: Inversion Publica Estatal (Millones de Pesos) y PIB per capita (Miles de Pesos)
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La Figura 6 no revela una correspondencia directa entre la inversion estatal en inversion y el crecimiento econémico en la frontera norte de
Meéxico. Donde: GP_Est Nal, representa la inversion en obras y servicios publicos erogada por los gobiernos estatales a nivel nacional;
GP_Est FN, representa la inversion en obras y servicios publicos erogada por los gobiernos estatales correspondientes a la Frontera Norte;
PIB_PC Nal muestra al PIB per cdpita promedio a nivel nacional; y PIB_PC _FN la misma variable pero para los estados de la Frontera Norte.
Fuente: Elaboracion propia con informacion del INEGI, el Conapo y el Centro de Estudios de las Finanzas Publicas.

Modelo Econométrico

El objetivo del presente apartado consiste en probar que la inversion publica impacta favorablemente el
crecimiento y el empleo; lo anterior centrado en la frontera norte, se utilizaron datos con periodicidad anual,
iniciando en el 2003 y terminando en 2011. Todas las variables tienen una desagregacion espacial a nivel
de entidad federativa, considerando los 31 estados y el Distrito Federal. Se realizaron dos modelos para dar
respuesta a las preguntas de investigacion, el primer modelo contiene al crecimiento economico medido
por el PIB per capita como variable dependiente, mientras que el segundo modelo estudia la evolucion del
empleo en las regiones como variable dependiente, la siguiente ecuacion presenta la forma del analisis:
Yuj = f(GP{S?, GPESt, FBKFy;j, IEDy;;, EScy;;)

v{i =1,..32};{t = 2003, ...,2011}; {j = 1,0} ®)

Donde ¢ hace referencia a la serie de tiempo en la base de datos, inicia el 2003 y finaliza el 2011, de esta
manera se cuenta con 9 secciones estocasticas, i representa cada una de las entidades federativas del pais,
lo que significa 32 secciones cruzadas, j representa una variable ficticia cuyo valor es uno si la entidad
corresponde a la region de la frontera norte y cero en caso contrario (ver Tabla 1 para la definicion de las
variables en la ecuacion 8). Adicionalmente del modelo anterior se derivan las relaciones esperadas entre
cada variable independiente y la dependiente, bajo la siguiente forma: De tal forma que en un primer modelo
se estima como variable dependiente la tasa de crecimiento de PIB per cépita y en un segundo modelo la
tasa de crecimiento del empleo. En la Tabla 1 se detalla cada una de las variables consideradas en el modelo
empirico para la evaluacion de la trayectoria del crecimiento econdmico y empleo, asi como el contraste de
éstas con el comportamiento de las variables de interés en la region frontera norte de México.
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Tabla 1: Variables del Modelo Empirico, Tratamiento y Descripcion

Tipo de D

Variable Descripciéon Tratamiento Fuente
.o . Esta variable se construye a partir del Para el PIB se tomaron los datos del PIB estatal base
D . pe  PIB per cépita, por entidad cociente que resulta de dividir el PIB S b
ependiente  PIB - o . 2003 del INEGL. La poblacion total por entidad
federativa. entre la poblacion total de la entidad federativa se tomé del Conano
federativa. PO
Empleo, asegurados Ers(g?n‘é?iri?t;fuzti flrg?fa@a?zg(l)rr::isd Ocupacion, empleo y remuneraciones. Trabajadores
Dependiente Empleo permanentes y eventuales p J permanentes y eventuales asegurados en el Instituto

en el IMSS.

Inversion publica federal
realizada por entidad

Independiente GP"

federativa, segiin

clasificacion sectorial
administrativa.

Inversion publica estatal,
gasto erogado por el

Independiente GP®

gobierno estatal en el

rubro de obras publicas y
acciones sociales.

Inversion Extranjera

Independiente IED

Directa en millones de

pesos a precios del 2003.

Independiente  ESC

Independiente  FBKF

Ficticia Front(j)

Matricula total del
sistema educativo
nacional escolarizado.

Formacion Bruta de
Capital Fijo, gasto
erogado por las
empresas de las
entidades, como parte
de su inversion.
Variable ficticia que
destaca las entidades
fronterizas del resto de
estados.

permanentes y eventuales asegurados
en el IMSS.

La serie esta dada en miles de pesos a
precios corrientes, por lo que se

Mexicano del Seguro Social por delegacion, INEGI.

Series estadisticas sectoriales, “El ingreso y el gasto
transformo en millones de pesos y se  publico en México, 2012” nimero 24, INEGL.
reasigno a valores constantes del El IPC se tomo¢ de las estadisticas historicas del Banco
2003. Esta serie solo se ofrece para los de México, siendo 2003=100.

afios del 2005 al 2010.

Estadisticas de Finanzas Publicas Estatales y
Municipales, INEGL

El dato de obras publicas y sociales correspondiente al
afio 2003 se tomo de las estadisticas del Centro de
Estudios de las Finanzas Publicas de la Camara de
Diputados. El IPC se tomo6 de las estadisticas historicas
del Banco de México, siendo 2003=100.

La serie esta dada en miles de pesos a
precios corrientes, por lo que se
transformo en millones de pesos y se
reasigno a valores constantes del
2003.

La serie de IED se tomo con una
periodicidad anual, sin embargo dado
que estd dada en millones de ddlares
se convirtio la serie al tipo de cambio
promedio anual, obteniendo asi la IED
en pesos.

El afio 2003 se convirtio en la base
para deflactar los valores corrientes y
convertirlos en constantes.

La variable estudiada es la
matricula total por entidad
federativa a mitad del ciclo escolar.
La matricula total incluye la
educacion basica; la educacion y
capacitacion para el trabajo; la
educacion media; y la educacion
superior que comprende los niveles
de técnico superior, licenciatura y
posgrado.

La serie esta dada en miles de pesos
a precios corrientes, por lo que se
transformo en millones de pesos y
se reasigné a valores constantes del
2003.

Las estadisticas anuales de IED se tomaron de la
Secretaria de Economia en la Direccién General de
Inversion Extranjera. Para realizar la conversion al tipo
de cambio promedio anual, las estadisticas de tipo de
cambio se tomaron de la serie historica diaria del tipo
de cambio peso-dodlar, Banco de México. El IPC se
tomo de las estadisticas historicas del Banco de
México, siendo 2003=100.

Sistema educativo de los Estados Unidos
Mexicanos, principales cifras, SEP. Reportes
y estadisticas de la SEP, por cada ciclo
escolar iniciando en el 2002-2003 y
finalizando en el 2010-2011.

Sistema de cuentas nacionales de México.
Gobiernos estatales y gobiernos locales.
Cuentas corrientes y de acumulacion. Cuentas
de produccion por finalidad. INEGI.

E1 IPC se tomo de las estadisticas historicas
del Banco de México, siendo 2003=100.
Variable ficticia cuyo valor es uno -

si la entidad corresponde a la region

de la Frontera Norte y cero en caso

contrario.

Fuente: Elaboracion propia.
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Las variables anteriores se incluyen en un modelo de regresion lineal multiple por el método de panel,
utilizando la técnica de minimos cuadrados ordinarios, tomando como secciones cruzadas a las 32 entidades
federativas y la serie estocastica tiene una representacion anual comenzando en el afo 2003 y finalizando
el 2011, es decir nueve series de tiempo.

RESULTADOS

El primer modelo mide la relacion de la tasa de crecimiento del PIB per capita (PIB®) con la inversion
publica federal (GP™Y) y la inversion publica estatal (GPE), el objetivo es evaluar la fuerza y la direccion
de los dos tipos de inversion con el crecimiento econémico. Cabe mencionar que la relacion esperada es
directa (conforme al modelo tedrico expuesto), esto significa que por cada unidad de incremento en la
inversion publica se espera que se incremente el crecimiento econéomico. Los resultados se muestran a
continuacion (Tabla 2).

Se realizaron cuatro tipos de estimacion en respuesta a cada uno de los métodos de panel, el que obtiene
los mejores estimadores linealmente insesgados es el método de panel por efecto fijos, adicionalmente se
realizo la prueba de Hausman para contrastar efectos fijos con efectos aleatorios y el primero resulto ser el
mejor (Tabla 2). Con la estimacion de panel por efectos fijos se determind que las relaciones esperadas de
la inversion publica a nivel federal y estatal aunque resultan significativas, no presentan el signo
determinado por el modelo tedrico; esto demuestra que la relacion, aunque marginal ya que los estimadores
son pequetios, es inversa entre la tasa de crecimiento econémico y la inversion publica.

En el caso de la frontera norte, como se expuso en la seccion anterior, la inversion publica federal en las
entidades de ésta region es poca comparada con lo que le corresponde al resto de entidades en el pais, sin
embargo la brecha del PIB per capita en la frontera norte y el promedio nacional es alta, esto posiblemente
significa la independencia de las economias fronterizas de la inversion publica federal, esta hipotesis queda
demostrada en la pendiente de la variable ficticia, pues el signo es positivo y el margen del estimador es
alto (Tabla 2). Otra hipdtesis consistia en demostrar que la dinamica econdomica de las entidades fronterizas
tiene un vinculo mas fuerte con la inversion publica estatal que con la federal. En todo caso, aunque
marginal ésta resultd falsa, pues el estimador no demuestra una relacion directa sino inversa. A fin de
observar si el comportamiento del crecimiento econdmico y la relacion de éste con la inversion publica
federal y estatal es similar en el caso del empleo, se estimd un segundo modelo que mide la relacion del
empleo con la inversion piblica federal (GP™Y) y estatal (GPE), el objetivo es evaluar la fuerza y la
direccion de los dos tipos de inversion publica en el empleo (Tabla 3). Cabe mencionar que la relacion
esperada es directa, esto significa que por cada unidad de incremento en la inversion publica federal se
anticipa que se incremente el empleo, lo mismo en el caso de la inversion publica estatal. Los resultados
del modelo se muestran a continuacion.

De manera similar al primer modelo estimado, en este segundo modelo se realizaron los cuatro tipos de
estimacion, el que obtiene los mejores estimadores linealmente insesgados es el método de panel por efectos
aleatorios, adicionalmente se realizd la prueba de Hausman para contrastar efectos fijos con efectos
aleatorios, éste ultimo resulto ser el mejor.

Los resultados muestran consistencia con los del modelo anterior; la direccion, magnitud y la fuerza de las

pendientes de la inversion publica a nivel federal y estatal permanecen constantes, esto significa que la
relacion entre las variables y la tasa de crecimiento del empleo es inversa.
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Tabla 2: Resultados Con la Tasa de Crecimiento del Pib”™ Como Variable Dependiente

Método y tipo de estimacién
Parametro/estimador Minimos Cuadrados Primeras Diferencias, Efectos Fijos, Efectos Aleatorios,
Ordinarios, Panel EGLS Panel EGLS Panel EGLS Panel EGLS'
Constante 81,610.1* 85,176.5* 77,987.9* 76,023.3*
0 (1562.4) (2581.2) (1537.4) (9755.3)
GpFed 0.0003* 0.0001 -0.0001* -0.0002
(0.0002) (0.0002) (0.00003) (0.0003)
GPEs -0.001 -0.002* -0.0005* -0.002*
(0.0008) (0.0008) (0.0002) (0.0001)
ED 0.0006* 0.0005* 0.00003 0.0001
(0.0001) (0.0001) (0.00003) (0.0007)
FBKF 0.001 0.002* 0.0001 0.0008
(0.0007) (0.0006) (0.0002) (0.0005)
ESC -0.02* -0.02* 0.001 0.001
(0.001) (0.002) (0.001) (0.003)
Front(j) 1,0026.8* 7,022.4* 12,771.4%* 26,211.1%*
(3371.9) (2642.4) (5579.8) (9877.6)
Periodos 5 4 5 5
Secciones cruzadas 32 32 32 32
Tamano de la muestra 160 128 160 160
Estadisticos ponderados
R2 Ajustada 0.6130 0.5391 0.9505 0.1055
Durbin Watson 0.7699 0.9326 1.3850 0.9456
Error esténdar de la 53,588.9 57,241.9 14,902.2 17,9547
estimacion
F 42.98 25.75 83.55 4.12
Estadisticos sin ponderar
R2 0.1269 0.0877 0.9470 -0.0018
Durbin Watson 0.1710 0.1515 1.1100 0.0691

En esta tabla se muestran los resultados de estimar diferentes modelos, en los cuales la tasa de crecimiento economico esta condicionada por la
inversion publica tanto federal como estatal, asi como por la IED, la inversion privada y la escolaridad. En lo general, los resultados indican que
no existe evidencia para validar la hipotesis teorica segun la cual la inversion publica es un factor positivo para el crecimiento economico.

*: Significativa al 99% de confianza. 1) Cross-section random=0.8811 Nota: Los paréntesis encierran el error estandar del estimador. En las
estimaciones se realizo la correccion de errores por el método de Cross-section weights [PCSE] standard errors & covariance. Fuente:
Elaboracion propia.

Si bien en esta segunda estimacion se revela una relacion directa de las variables de control con el empleo,
las variables de interés (inversion publica en inversion federal y estatal) no ayudan a probar que ambas
impactan positivamente en el crecimiento econdmico o en el empleo; aunque la magnitud de las pendientes
es marginal (dado que son pequefios), el signo negativo de los parametros impide aceptar la hipotesis de
investigacion (Tabla 3).

En resumen, es necesario aumentar la serie de tiempo y la muestra espacial para determinar si la inversion
publica es un determinante positivo del crecimiento econdmico a nivel regional. Se concluye que no existe
evidencia favorable en el caso de la frontera norte de México que valide la hipotesis que se desprende del
modelo teérico usado como referente de investigacion.
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Tabla 3: Resultados Con la Tasa de Crecimiento del Empleo Como Variable Dependiente

Método y tipo de estimacién

Parametro/estimador Minimos Cuadrados Primeras Diferencias, Efectos Fijos, Efectos Aleatorios,
Ordinarios, Panel EGLS Panel EGLS Panel EGLS Panel EGLS!
Constante 115,049.9* 133,622.3* 288,536.7* 136,192.4*
(9175.9) (5273.7) (35492.6) (21712.6)
GPpFed -0.0004 -0.003* -0.0001 -0.0007
(0.0002) (0.0005) (0.0001) (0.0005)
GPEst -0.004 0.001 -0.0006 -0.02*
(0.003) (0.004) (0.001) (0.005)
IED 0.004 0.004* -0.0004 0.004*
(0.0004) (0.0004) (0.0005) (0.0007)
FBKF -0.003 -0.006 0.003 0.001
(0.002) (0.004) (0.002) (0.004)
ESC 0.2* 0.2* 0.04** 0.2*
(0.02) (0.02) (0.02) (0.003)
Front(j) 323,283.2* 244.376.0* 210,358.5* 302,338.6*
(13232.3) (5606.8) (89456.9) (66546.2)
Periodos 5 4 5 5
Secciones cruzadas 32 32 32 32
Tamaio de la muestra 160 128 160 160
Estadisticos ponderados
R2 Ajustada 0.8776 0.8590 0.9721 0.5292
Durbin Watson 1.2407 1.3095 1.6941 1.5050
Error esténdar de la 191,050.7 209,790.4 152,955.1 191,736.5
estimacion
F 191.09 130.05 151.19 30.79
Estadisticos sin ponderar
R2 0.5856 0.5304 0.7163 0.5956
Durbin Watson 1.3842 1.4275 1.3777 1.4064

En esta tabla se muestran los resultados de estimar diferentes modelos, en los cuales el empleo estd condicionado por la inversion publica tanto
federal como estatal, asi como por la IED, la inversion privada y la escolaridad. En lo general, los resultados indican que no existe evidencia para
validar la hipotesis teorica segun la cual la inversion publica es un factor positivo para el empleo. *: Significativa al 99% de confianza. 1) Cross-
section random=0.0631 Nota: Los paréntesis encierran el error estandar del estimador. En las estimaciones se realizo la correccion de errores
por el método de Cross-section weights [PCSE] standard errors & covariance. Fuente: Elaboracion propia.

CONCLUSIONES

Este articulo tuvo como objetivo principal demostrar que el crecimiento econdémico y el empleo en la
frontera norte de México eran impulsados por la inversion publica, tanto estatal como federal. Lo anterior
es congruente con el modelo teodrico utilizado como referente, el cual considera que la inversidon publica es
complementaria de la inversion privada y de aqui el efecto positivo esperado sobre la producciéon y por
tanto el empleo. Para demostrarla se utilizaron datos anuales por entidad federativa, poniendo énfasis en la
region objeto de estudio, la técnica econométrica utilizada fue panel de datos, con cuatro estimaciones:
minimos cuadrados ordinarios, primeras diferencias, efectos fijos y aleatorios. Los resultados indican que
la frontera norte es la regién mas dinamica del pais, tanto en materia de producciéon por persona como en
términos de creacion de empleos formales; no obstante, se debe tener precaucion, ya que su dinamismo es
relativo, asumiendo que la mayor parte de México presenta un franco estancamiento. A partir de los
resultados econométricos, no se puede aceptar la hipotesis de la inversion publica como determinante
positivo del crecimiento econdmico y el empleo, de hecho se encontr6 que la relacion entre las variables es
negativa, lo que posiblemente sugiere que la inversion del gobierno tiene efectos de desplazamiento sobre
la inversién privada, un resultado que no se esperaba por el marco tedrico expuesto y la revision de la
literatura. Lo anterior, representa la principal contribucion al debate por parte de este articulo.

Como en otros trabajos, este logré demostrar que tanto la inversion privada, como la IED y la educacion
tienen un impacto positivo sobre el crecimiento y el empleo. Advertir que estas conclusiones son parciales,
ya que el trabajo se limit6 a estudiar el comportamiento de las variables de interés en un periodo corto, por
lo que como parte de la agenda de investigacion, se deben realizar nuevas estimaciones, considerando un
periodo mas largo. Aunado a que seria deseable distinguir los impactos de los diferentes tipos de gasto
publico sobre el crecimiento econdémico y el empleo, no unicamente el que refiere a la inversion.
Finalmente, con los resultados presentados aqui, la principal estrategia de politica consiste en crear un clima
propicio para la operacion de la iniciativa privada, la reduccion del gasto gubernamental y la no contratacion
de deuda puiblica, dado que ésta tiltima destinada a la inversion, no se refleja en crecimiento y empleo.
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RESUMEN

En esta investigacion se analizaron las dimensiones del desarrollo sustentable, desde la perspectiva de la
comunalidad, en servicios y actividades de ecoturismo de 35 comunidades indigenas de México. Se incluyo
desarrollo local como dimension economica, sustentabilidad comunitaria como dimension social y la
dimension ambiental. Con base a indicadores de desarrollo local propuestos por Baniuelos Flores & Salido
Araiza (2007), indicadores ambientales propuestos por la Secretaria de Turismo de México (SECTUR,
2013) e indicadores de sustentabilidad comunitaria desarrollados por Velazquez-Sanchez et al (2013), se
diserio y aplico un cuestionario con 118 items a habitantes-participantes en proyectos de ecoturismo
indigena en 13 estados de la republica mexicana. Los resultados mostraron la definicion de cinco
categorias de desarrollo local, dos categorias ambientales y cuatro categorias de sustentabilidad
comunitaria. Desde la perspectiva comunitaria, en el ecoturismo indigena, en los resultados se observo
que existe relacion positiva de las tres dimensiones del desarrollo sustentable. Este estudio provee una
alternativa metodologica para el andlisis del ecoturismo y del desarrollo sustentable.

PALABRAS CLAVE: Desarrollo Sustentable, Ecoturismo, Sustentabilidad Comunitaria, Desarrollo
Local, Ambiente

ECONOMIC, ENVIRONMENTAL AND SUSTAINABILITY INDICATORS
OF ECOTOURISM IN MEXICO

ABSTRACT

In this research dimensions of sustainable development were examined from the perspective of commonality
in ecotourism services and activities of 35 indigenous communities in Mexico. The research included local
development as an economic dimension, community sustainability as a social dimension and the
environmental dimension. Based on local development indicators proposed by Basiuelos Flores & Salido
Araiza (2007), environmental indicators proposed by the Ministry of Tourism of Mexico (Tourism
Secretary, 2013) and indicators of community sustainability developed by Velazquez-Sanchez, Gomez-
Velazquez, & Solana Vasquez, (2013), a questionnaire of 118 items was designed and applied to
inhabitants-participants from indigenous ecotourism projects in 13 states of Mexico. The results showed
five categories of local development, two categories of environmental and four categories of community
sustainability. From the community perspective in indigenous ecotourism, the results showed a positive
relationship between the three dimensions of sustainable development. This study proposes an alternative
methodology for the analysis of ecotourism and sustainable development.

JEL: L83, 013, F18, A13.

KEYWORDS: Sustainable Development, Ecotourism, Community Sustainability, Local Development
Environment
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INTRODUCCION

esde la perspectiva del desarrollo sustentable los indicadores ambientales, econdmicos y la

sustentabilidad comunitaria son factores necesarios para evaluar la pertinencia del establecimiento

de destinos de ecoturismo. El problema que en esta investigacion se analiza es la falta de
definicion de indicadores ambientales, econdomicos y de sustentabilidad comunitaria para la evaluacion de
los proyectos de ecoturismo indigena de México. De acuerdo a Velazquez-Sanchez, Gomez-Velazquez,
& Solana Vasquez (2013) la autorizacion de proyectos de ecoturismo en comunidades indigenas, no
contempla la evaluacién de los efectos en la sustentabilidad comunitaria, en la conservacion del ambiente
y en el desarrollo en términos de lo local.

En el contexto mexicano se localizan 650 destinos de ecoturismo (SECTUR 2013). Para la Comision para
el Desarrollo de los Pueblos Indigenas 106 destinos que ofrecen ecoturismo se encuentran en comunidades
indigenas (CDI, 2012) y se distribuyen en 29 de los 32 estados mexicanos. El ideal del ecoturismo es ser
una actividad que represente generacion de ingresos para la comunidad y conservar el ambiente y la cultura
(CDI, 2012). En la realidad no existen criterios que evaliien la pertinencia del ecoturismo en términos de
indicadores ambientales, de sustentabilidad comunitaria y desde la perspectiva del desarrollo local. En la
publicacion TIES (2013) de la Sociedad Internacional de Ecoturismo, mencionan el potencial que el
ecoturismo ofrece en la conservacion de los espacios naturales y el alivio a la pobreza para las
comunidades locales, sin embargo, el estudio no provee los indicadores empleados para evaluar tal
aseveracion.

En estudios realizados tanto por Daltabuit-Godas y por Valenzuela-Valdivieso (2010) y Coca-Pérez
(2007) se observa la importancia de incluir lo comunitario en el desarrollo de destinos eco-turisticos.
En el estudio de Rainforest Alliance (2013) concluyeron que el cuidado del ambiente en el destino
turistico, contribuye a la preferencia de viajeros frecuentes de México. Al respecto Velazquez-Sanchez,
Gomez-Velazquez, & Solana Vasquez (2013) encontraron que los visitantes de destinos eco turisticos, en
la region de la costa oaxaquefia, aprecian principalmente la presencia de habitantes nativos. Sin embargo,
hasta el momento no se localizaron estudios que analicen los indicadores ambientales, de sustentabilidad
comunitaria y de desarrollo local en establecimiento de destinos ecos turisticos.

En este documento se presenta organizada la informacion como sigue. En la seccion de revision de
literatura se presenta una revision de conceptos y estudios sobre ecoturismo, sustentabilidad comunitaria,
indicadores ambientales y desarrollo local. Se incluye el analisis y la comparacion de los indicadores
disponibles en la literatura con los validados con este estudio. En el apartado de metodologia se integran
la descripcion de la poblacion y la muestra, la definicion de las variables y su operacionalizacion, la
estructura del cuestionario y el procedimiento de validez por medio de anélisis factorial. En los resultados
podra apreciar tablas para facilitar el resumen de los datos y la explicacion de los mismos en comparacion
con el objetivo planteado. En conclusiones y limitaciones se comparan los resultados con la literatura
revisada y se mencionan los alcances y posible continuidad de esta linea de investigacion.

REVISION DE LITERATURA

El termino desarrollo sustentable es una propuesta para la adecuacion del modelo econdmico a acciones
de cuidado del ambiente y responsabilidad social (Brundtland, 1987). A partir de la presencia del concepto,
se aprecian posiciones discursivas desde alguno de los tres ejes que lo proponen, economico, ambiental,
social. En los analisis desde la perspectiva economica Martinez Negrete, De Ita Martinez, Laviano & Ortiz
(2009), consideran al ambiente y a la sociedad como elementos subordinados del crecimiento econdomico
y mencionan los beneficios del desarrollo tecnologico para atender los posibles deterioros.
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En la vision econdmica el desarrollo local es un parametro para evaluar las condiciones de las regiones.
De acuerdo a Wong (2000) y comparado con Martinez-Luna (2010), para analizar el desarrollo local,
se debe tener la responsabilidad de incluir la interpretacion de los habitantes y del espacio armoénico
en el que conviven con la naturaleza y su cultura. A través del método de fenomenologia Velazquez-
Sanchez, Bohorquez Canseco, Solana Vasquez (2013) caracterizaron con cinco categorias el
desarrollo local desde la perspectiva de la comunalidad.

El eje social del desarrollo sustentable, contempla los elementos culturales como necesarios una
definicion local. De acuerdo a Diaz (2004), los aspectos culturales son observados desde la perspectiva de
la comunidad. En los textos de Martinez (2003) y Robles Hernandez & Cardoso Jiménez (2009), se
encuentran las caracteristicas que definen la sustentabilidad de las comunidades y en Velazquez-
Sanchez y Solana (2013) los indicadores y operacionalizacion de los mismos. El eje ambiental es
considerado para caracterizar el ecoturismo por (SECTUR, 2013).

El ecoturismo de acuerdo a la Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales (SEMARNAT,
2009), es la alternativa de turismo que se caracteriza por el desarrollo de actividades de recreacion en
entornos naturales con la vigilancia necesaria para la proteccion del ambiente y el respecto a las
expresiones culturales de los habitantes de las comunidades anfitrionas. La SECTUR (2010), define
ecoturismo como una alternativa del turismo tradicional con el agregado de ofrecer al visitante la
apreciacion del medio natural y la convivencia con la comunidad para observar la cultura de la
mismas.

Para Daltabuit-Godas y Valenzuela-Valdivieso (2010), el ecoturismo es “una opcion planteada para
alcanzar el desarrollo sustentable con la participacion directa de la comunidad rural organizada”. Al
respecto Coca-Pérez (2007) menciona que para estudiar el ecoturismo y la sustentabilidad es
importante tomar en cuenta lo comunitario para poder comprender la cosmovision. Veldzquez-
Sanchez, Bohorquez Canseco, & Solana Vasquez (2013), proponen los indicadores de desarrollo local
para integrar la dimension econémica a una definicion del desarrollo sustentable.

Para Rainforest Alliance (2013), el 84% de clientes de Expedia, se interesaron en destinos sustentables y
el 59% de visitantes de Travelocity en la distincion de cuidado del ambiente, para escoger un destino para
esparcimiento. De acuerdo a la Sociedad Internacional de Ecoturismo, el ecoturismo tiene el potencial de
ayudar en la conservacion de espacios naturales, alivio a la pobreza y bienestar de las comunidades locales
(TIES, 2013). Sin embargo, en la literatura consultada a la fecha, no existen estudios que analicen y definan
los indicadores econémicos, ambientales y la contribucion de los factores culturales como elemento del
desarrollo sustentable.

METODOLOGIA

En esta investigacion empirica se analizaron los indicadores econdmicos, ambientales y de
sustentabilidad comunitaria en el ecoturismo de 35 comunidades indigenas de 13 estados de México.
Enla Tabla 1: Se presenta la operacionalizacion de desarrollo local con base en las categorias (trabajo,
negocio, productos, transporte y construccion) propuestas por Bafiuelos Flores & Salido Araiza
(2007). Ambiente se definié con las categorias valoracion de los recursos naturales y participacion
comunitaria en las acciones de conservacion propuestas por CESTUR (2013) y Sustentabilidad
comunitaria se definid con base a las categorias contempladas por Martinez (2003) y se incluyeron
los indicadores validados por Velazquez-Sanchez, Gomez-Velazquez, & Solana Vasquez (2013).

Diserio del Cuestionario: Para el disefio del cuestionario se tomaron como base las categorias e
indicadores que se muestran en la Tabla 1: Se incluyeron 19 items para desarrollo local, 27 items para
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indicadores ambientales y 72 items para sustentabilidad comunitaria, en total 118 items. Se considero
para la muestra a la tercera parte de los 106 destinos de ecoturismo indigena que considera la CDI
(2013). El disefio de la muestra con 35 habitantes-participantes de trece estados de la republica
mexicana: Campeche (3), Colima (2), Chiapas (4), Durango (1), Estado de México (4), Hidalgo (3),
Michoacan (1), Morelos (2), Nayarit (3), Oaxaca (2), Querétaro (3), Quintana Roo (2) y Veracruz (5).

Analisis de los Datos: Se aplicd un piloto y se realizé prueba de validez por medio analisis factorial
con rotacion varimax. Se observo la agrupacion de los indicadores en once factores y se adecuaron
los items a los términos empleados entre los habitantes de las comunidades indigenas mexicanas. Con
los resultados del analisis factorial se integraron las categorias y se comparacion con las categorias e
indicadores disponibles en la literatura. De acuerdo al disefio de la muestra se realizé la encuesta. Por
medio de correlacion se analizd la relacion entre las categorias de las variables del desarrollo
sustentable a través de las dimensiones; economica (desarrollo local), ambiental y social
(sustentabilidad comunitaria).

Tabla 1: Operacionalizacion de las Variables Ambiental, Econémico-Desarrollo Local y Social-
Sustentabilidad Comunitaria Que Definen Desarrollo Sustentable en Comunidades Indigenas Con
Ecoturismo

VARIABLES CATEGORIAS INDICADORES
Desarrollo
Sustentable
Dimension Trabajo Puestos de trabajo
Econdémica Negocios Negocios nuevos
Desarrollo Local ~ Productos Abasto
Transporte Numero de camiones
Construccion Casas y remodelaciones
Dimensioén Valoracion de los recursos naturales de la comunidad Relevancia que otorgan a los recursos
Ambiental Acciones para la conservacion de los recursos naturales naturales de la comunidad
de la comunidad Acciones de conservacion implementadas
Dimension Social Cultura propia Tecnologia
Sustentabilidad Conocimiento
comunitaria Produccion
Normatividad Social
Adecuacion Originalidad
Valores
Armonia
Cultura Medicina
Comida
Creatividad
Cosmovision
Tecnologia propia Materiales
Herramientas

Relacion hombre-tierra

En la tabla 1: se observa la operacionalizacion de las variables. Para desarrollo local con las categorias de Banuelos Flores & Salido
Araiza (2007) e indicadores propuestos por Velazquez-Sanchez, Bohorquez Canseco, & Solana Vasquez (2013); la dimension ambiental
con las categorias que considera CESTUR (2013) y sustentabilidad comunitaria con las categorias que mencionan Martinez Luna (2010)
y Robles Hernandez & Cardoso Jiménez (2009), con los indicadores disefiados por la autora de este trabajo. Fuente Elaboracion propia

RESULTADOS

En la Tabla 2: se presentan las categorias y los indicadores validados de la dimension Economica en
términos de desarrollo local en el ecoturismo indigena: Categoria Trabajo; indicador, trabajos
generados para la comunidad. Categoria Negocios; indicador, negocios establecidos en la comunidad.
Categoria Productos; indicador, disponibilidad de productos basico. Categoria Trasporte; indicador,
incremento de corridas de autobuses. Categoria Construccion; remodelacion, adecuacion, mejoras y
construcciéon de viviendas de los habitantes y espacios comunes. Destacaron las categorias
construccién y trabajo.
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En la dimension Ambiental del ecoturismo indigena validaron: Categoria Valoracion de los recursos
naturales de la comunidad; indicadores, medidas de prevencion establecidas y brigadas de vigilancia.
Categoria Acciones para la conservacion de los recursos naturales de la comunidad; indicadores
acciones incluidas en reglamento, relevancia que otorgan a los recursos naturales de la comunidad y
acciones de conservacion implementadas.

Tabla 2: Indicadores Econdmicos, Ambientales y Sociales Desde la Perspectiva Comunitaria en los
Servicios de Ecoturismo en México

VARIABLES CATEGORIAS INDICADORES/ (iTEMS)
Desarrollo Sustentable
Dimension Economica Trabajo Trabajos generados para la comunidad (3)
Desarrollo Local Negocios Negocios establecidos en la comunidad (3)
Productos Disponibilidad de productos basicos (5)
Transporte Incremento de corridas de autobuses (3)
Construccion Remodelacion, adecuacion, mejoras y construccion de viviendas de

los habitantes y espacios comunes. (5)
Dimension Ambiental ~ Valoracion de los recursos naturales de Medidas de prevencion establecidas (5)
la comunidad Brigadas de vigilancia (2)
Acciones para la conservacion de los Acciones incluidas en el reglamento (5)
recursos naturales de la comunidad Relevancia que otorgan a los recursos naturales de la comunidad (7)
Acciones de conservacion implementadas (8)

Dimension Social Cultura propia Tecnologia tradicional incluida en ecoturismo (7)
Sustentabilidad Conocimiento tradicional (8)
comunitaria Produccion artesanal y local (5)
Normatividad Social para la organizacion (7)
Adecuacion Originalidad en servicios y actividades (4)

Valores comunitarios (4)
Armonia comunidad-comunalidad (3)
Cultura Medicina tradicional (4)
Comida tradicional (5)
Creatividad en expresiones artesanales (4)
Cosmovision entorno natural (6)
Tecnologia propia Materiales en construccioén y preparacion (4)
Herramientas en cultivos y preparacion (5)
Relacion hombre-tierra (6)

En la tabla 2: resultados del andlisis factorial practicado a los datos de los treinta y cinco cuestionarios aplicados a habitantes-participantes de
destinos eco turisticos localizados en trece estados de la republica mexicana. El andlisis factorial resulto en cinco factores para la dimension
economica (desarrollo local), dos factores para la dimension ambiental y cuatro factores para la dimension social (sustentabilidad comunitaria).
En esta tabla se pueden apreciar a detalle los indicadores resultados y el mimero de items validados. Fuente. Elaboracion propia.

En la dimension Social en términos de sustentabilidad comunitaria validaron: Categoria Cultura
propia; indicadores tecnologia tradicional incluida en el ecoturismo, conocimiento tradicional,
produccion artesanal y local y normatividad social para la organizacion. Categoria Adecuacion;
indicadores originalidad en servicios y actividades, valores comunitarios y armonia comunidad-
comunalidad. Categoria Cultura; indicadores medicina tradicional, comida tradicional, creatividad en
expresiones artesanales y cosmovision del entorno natural. Categoria Tecnologia Propia; indicadores
materiales en construccion y preparacion, herramientas en cultivos y preparacion y relacion tierra-
hombre.

En la Tabla 3: Se pueden observar los resultados de los 35 Estados mexicanos analizados. Se observo
agrupacion, un primer grupo Campeche, Chiapas, Hidalgo, Michoacén y Oaxaca que se caracterizan por su
poblacion indigena en los destinos de ecoturismo, mostraron mas consistencia en las categorias de
sustentabilidad comunitaria.

En el segundo grupo Estado de México, Nayarit y Veracruz se observaron categorias de las tres variables
pero destacan las de ambiente. El tercer grupo Colima, Durango, Morelos Querétaro y Quintana Roo
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destacaron en las categorias de desarrollo local y mostraron el menor nimero de indicadores de las
categorias de sustentabilidad comunitaria.

Tabla 3: Indicadores Econdmicos, Ambientales y Sociales Observados Desde la Comunalidad Como
Desarrollo Local, Ambiente y Sustentabilidad Comunitaria en Comunidades Con Ecoturismo en 13 Estados
de la Republica Mexicana

ESTADOS/
Nuimero de destinos

DESARROLLO LOCAL AMBIENTE SUSTENTABILIDAD COMUNITARIA

Categoria/Elementos Categoria/Elementos Categoria/Elementos

Valoracion de los recursos
naturales de la comunidad.
(Medidas de Prevencion
establecidas. Brigadas de

Construccion. (Mejoras, nuevas
viviendas y espacios comunes).

Cultura propia. (Tecnologia tradicional
incluida en ecoturismo. Conocimiento
tradicional. Produccion artesanal y local.
Normatividad Social para la organizacion)

Campeche 3 vigilancia) Adecuacion. (Originalidad en servicios y
Chiapas 4 Trabajo. (Trabajos en los que actividades. Valores comunitarios. Armonia
Hidalgo 3 participan los habitates). comunidad-comunalidad)
Michoacén 1 Acciones para la conservacién de Cultura. (Medicina tradicional. Comida
Oaxaca 2 los recursos naturales de la tradicional. Creatividad en expresiones
comunidad. (Relevancia que artesanales. Cosmovision entorno natural)
otorgan a los recursos naturales  Tecnologia propia. (Materiales en
de la comunidad. Acciones de construccion y preparacion. Herramientas en
conservacion implementadas) cultivos y preparacion. Relacion hombre-
tierra)
Trabajo. (Trabajos generados  Valoracion de los recursos Cultura propia. (Tecnologia tradicional
para la comunidad. naturales de la comunidad. incluida en ecoturismo. Conocimiento
Negocios. (Negocios (Acciones incluidas en el tradicional. Produccion artesanal y local)
establecidos en la comunidad. reglamento. Medidas de Adecuacion. (Originalidad en servicios y
Estado de México4 Productos. (Disponibilidad de prevencion establecidas. Brigadas actividades. Valores comunitarios)
Nayarit 3 productos basicos) Transporte. de vigilancia) Cultura. (Medicina tradicional. Comida
Veracruz 5 (Incremento de corridas de Acciones para la conservacion de tradicional. Creatividad en expresiones
autobuses) los recursos naturales de la artesanales.)
Construccion. (Remodelaciéon, comunidad. (Relevancia que Tecnologia propia. (Materiales en
adecuacion, mejoras y otorgan a los recursos naturales  construccioén y preparacion)
construccion de viviendas de  de la comunidad. Acciones de
los habitantes y espacios conservacion implementadas)
comunes)
Trabajo. (Trabajos generados  Valoracion de los recursos Cultura propia. (Produccion artesanal y
para la comunidad. naturales de la comunidad. local.)
Negocios. (Negocios (Acciones incluidas en el
Colima 2 establecidos en la comunidad. reglamento. Medidas de Adecuacion. (Originalidad en servicios y
Durango 1 Productos. (Disponibilidad de  prevencion establecidas) actividades.)
Morelos productos basicos) Transporte.

Querétaro 2
Quintana Roo 3

(Incremento de corridas de
autobuses)

Construccion. (Remodelacion,
adecuacion, mejoras y
construccion de viviendas de
los habitantes y espacios
comunes)

Acciones para la conservacion de
los recursos naturales de la
comunidad. (Acciones de
conservacion implementadas)

Cultura. (Medicina tradicional. Comida
tradicional. Creatividad en expresiones
artesanales)

Tecnologia propia. (Materiales en
construccion y preparacion)

En la tabla 3: Se puede observar los resultados del andlisis por estado. Se agruparon de acuerdo a la frecuencia en la que se presentaron las
categorias e indicadores. En un primer grupo se agruparon los estados con mds participacion de los habitantes y con mds poblacion indigena. En
un segundo grupo los estados agrupados tienen habitantes indigenas pero no participan directamente en los destinos ecoturisticos. El grupo tres
es el que mostré menos participacion de habitantes locales en las actividades de ecoturismo. En el primer grupo se observo mds frecuencia de los
indicadores de sustentabilidad comunitaria, en el segundo se observo frecuencia en los indicadores de las tres variables, pero solo en algunas
categorias y el tercer grupo mostré menos frecuencia en las categorias de sustentabilidad comunitaria. Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados mostraron que el grupo integrado por los estados de Campeche, Chiapas, Hidalgo,
Michoacan y Oaxaca se observa relacion positiva significativa (0.826*) entre las categorias Adecuacion y
Valoracion de los recursos naturales de la comunidad. (0.739%) entre Adecuacion y Acciones para la
conservacion de los recursos naturales de la comunidad. (0.523%*) entre Adecuacion y Trabajo. (0.458%)
Adecuacion y Negocios. (0.423*) Adecuacion y Productos y (0.623%) entre Adecuacion y Construccion.
También se observo relacion positiva (0.612%) entre Cultura y Valoracion de los recursos naturales de la
comunidad. (0.628*) Cultura y Acciones para la conservacion de los recursos naturales de la comunidad.
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(0.421%*) Cultura y Trabajo. (0.629%) Cultura y Construccion. (0.529%) Tecnologia propia y Valoracion de
los recursos naturales de la comunidad. (0.517*) Tecnologia propia y Acciones para la conservacion de los
recursos naturales de la comunidad. (0.723%*) Tecnologia propia y Trabajo. (0.529%) Tecnologia propia y
Negocios. (0.459%) Tecnologia propia y Productos y (0.604*) Tecnologia propia y Construccion, Tabla 4.

Tabla 4: Relacion de las Categorias de las Variables del Desarrollo Sustentable en Comunidades Indigenas
Mexicanas Con Ecoturismo

AMBIENTE SUSTENTABILIDAD COMUNITARIA DESARROLLO LOCAL

Categorias Categoria Categoria

Construccion. (0.623%)
Valoracion de los recursos naturales de la

comunidad. (0.826%*) Trabajo. (0.523%)
Adecuacion
Negocios(0.458%)
Acciones para la conservacion de los recursos
naturales de la comunidad.(0.739%) Productos. (0.423%)
Valoracion de los recursos naturales de la Trabajo (0.421%)

comunidad (0.612%)

Cultura
Acciones para la conservacion de los recursos Construccion (0.529%)
naturales de la comunidad (0.628%*)
Trabajo (0.723%)
Valoracion de los recursos naturales de la
comunidad (0.529%) Tecnologia propia. Negocios (0.529%)
Acciones para la conservacion de los recursos Productos (0.459%)

naturales de la comunidad (0.517%)
Construccion (0.604*)

En la tabla 4: se pueden observar las relaciones entre las categorias de las variables incluidas en este estudio. Destaca la categoria Adecuacion
porque mostré mds consistencia con las categorias de la variable ambiental y la variable desarrollo local. Resultados con un nivel de confianza
de 95% (*p <0.05)

Los resultados permiten observar que en el ecoturismo de comunidades indigenas las cuatro categorias
de desarrollo local propuestas por Baifiuclos Flores & Salido Araiza (2007), pueden explicar la
dimension econdémica de desarrollo sustentable. Para la dimension ambiental los resultados coinciden
con las categorias propuestas por la CESTUR (2013), lo que orienta a revisar la diferencia observada
con los resultados de Velazquez-Sanchez & Ramos Soto (2013). Para sustentabilidad comunitaria se
observo coincidencia porque validaron las cuatro categorias probadas por (Veldzquez-Sanchez,
Gomez-Velazquez, & Solana Véasquez, 2013).

Se observo diferencia con los servicios turisticos tradicionales porque el ecoturismo en comunidades
indigenas ha logrado integrar los aspectos de comunalidad y ambiente a los servicios que ofrecen, los
resultados coinciden con Velazquez-Sanchez, Goémez Velazquez y Solana (2013). Los sitios de ecoturismo
evaluados en esta investigacion permiten concluir que el ecoturimo es una forma de adecuar el desarrollo a
la cosmovision de comunidades indigenas y probar la estrategia de resistencia llamada adecuacion
propuesta por Martinez Luna (2010) para expresarlo como desarrollo local y asi integrar la dimension
econdmica del desarrollo sustentable.

Los resultados vertidos en este documento contribuyen al estudio del ecoturismo en comunidades indigenas.
De una forma empirica aporta datos, prueba indicadores y establece relacion entre categorias de las tres
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dimensiones del desarrollo sustentable para contribuir al desarrollo de indices para la evaluacion del sector
turistico y para la planificacion de sitios de ecoturismo. Este estudio provee una alternativa metodologica
Unica para el analisis de las dimensiones del desarrollo y turismo sustentable en comunidades indigenas.

CONCLUSIONES

El objetivo de este trabajo fue analizar las dimensiones del desarrollo sustentable, desde la perspectiva
de la comunalidad en servicios y actividades de ecoturismo. Los datos analizados correspondieron a
35 comunidades indigenas de México en las que se aplico el cuestionario disefiado con items sobre
las dimensiones del desarrollo sustentable. Los resultados obtenidos en este estudio coinciden con los
antecedentes publicados por Baifiuclos Flores & Salido Araiza (2007) en relacion al desarrollo local
como dimensién del desarrollo econémico, sin embargo, la contribucion estriba en su aplicacion en
comunidades indigenas.

Con respecto a la dimensién ambiental los resultados coinciden con las categorias propuestas por
(CESTUR, 2013), este estudio contribuye con la construccion de los indicadores y los items. En el
dimension social se observo la mayor contribuciéon al corroborar las categorias, mejorar los
indicadores y establecer los items para la sustentabilidad comunitaria, resultados que orientan a la
revision de los trabajos de Velazquez-Sanchez, Gomez-Velazquez & Flamenco Herndndez (2014).
En este documento se muestra el procedimiento para identificar y validar los indicadores econdmicos,
ambientales y de sustentabilidad en el ecoturismo de comunidades indigenas. La principal
contribucion a la teoria es la alternativa metodoldgica para el analisis de las dimensiones del desarrollo y
turismo sustentable en comunidades indigenas. Sin embargo, por el tipo de muestra, por la agrupacion que
se presenté en los estados mexicanos y por las caracteristicas particulares del ecoturismo, se visualizan las
siguientes:

Limitaciones

Las limitaciones de los resultados obtenidos en esta investigacion, se deben a las categorias evaluadas y a
la organizacion de los datos en tres grupos. Para futuras investigaciones se recomienda revisar los
indicadores para integrar indices y para probar la correlacion por dimension del desarrollo sustentable.
También se pueden revisar las categorias en otro tipo de comunidades.

BIBLIOGRAFIA

Baiiuelos Flores, N., & Salido Araiza, P. (Enero-Abril de 2007). Consideraciones Metodologicas para el
Disefio de Propuestas de Desarrollo Local/Regional Sustentable en Comunidades Indigenas. Revista Ra

Ximhai, 3(001), 27-47.

Brundtland, G. H. (1987). Reporte del Mundo. Comisién de Ambiente y Desarrollo. Naciones Unidas,
Comision de Ambiente y Desarrollo. Estados Unidos: ONU.

Coca, P. y Ruiz B. (2007), “Turismo Comunitario en Ecuador”. Working Paper: Ministerio de
Turismo de Ecuador. Quito, Ecuador.

CDI (2012), “Ecoturismo indigena en México”. Publicacion de Comision para el Desarrollo de los
Pueblos Indigenas. SEDESOL

Daltabuit-Godas y Valenzuela-Valdiviezo (2010), Expectativas para el ecoturismo. Oportunidades y
retos. Reporte técnico. Revista de la Universidad de Valencia.

134



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

CESTUR (2010), Informe sobre la evaluacion del ecoturismo y turismo de aventura en México.
Revista del Centro de Estudios Superiores en Turismo. México.

Martinez, L. J. (2010), “Comunalidad y Desarrollo”. Culturas populares ¢ indigenas. Gobierno del
estado de Oaxaca.

Martinez Negrete, M., De Ita Martinez, C., Laviano , A., & Ortiz , M. (2009). El concepto de
sostenibilidad: sus aplicaciones en comunidades rurales y en la energia nuclear. Revista Andamios, 85-93.

Rainforest Alliance (2013),”El interés del turista en los destinos sustentables”. Informe anual
Revista de Rainforest Alliance. México.

Robles- Hernandez, S. & Cardoso Jiménez , R. (2009), Floriberto Diaz. Escrito (Vol. 1). México, México:
UNAM.

SECTUR (2010), “El turismo en México. Situacion y perspectivas”. Documento Técnico de la
Secretaria de turismo de México.

TIES (2013), “Reporte anual del ecoturismo”. Sociedad Internacional de Ecoturismo.
www.ties.org.com

Velazquez-Sanchez, R. M., Bohorquez Canseco, M. G., & Solana Vasquez, O. R. (2013). Las
microfinanzas en los indicadores de desarrollo local de comunidades indigenas del estado de Oaxaca. En
Publicacion de la U. A. Nicolas, Tendencias en Administracion. Finanzas e Informatica (pag. 128). 135:
Revista de Investigacion de la Universidad Autonoma de San Nicolas de Hidalgo.

Veldzquez-Sanchez, R. M., Gomez-Velazquez, J., & Solana Vasquez, O. R. (2013). La Sustentabilidad de
las Comunidades Mexicanas en el Ecoturismo. Revista Global de Negocios, 73-82.

Veldzquez-Sanchez, R. M., & Ramos Soto, A. L. (enero de 2013). Las instituciones microfinancieras en
el desarrollo regional de Oaxaca. Revista Estudios interdisciplinarios de la organizacion(3).

Veldazquez-Sanchez R. y Solana V. O. (2013), “La sustentabilidad de las comunidades indigenas de
Oaxaca y los servicios microfinancieros”. Memorias del segundo congreso internacional de
investigacion, desarrollo sustentable y entorno cultural del area econdmica administrativa.
Publicacion de la Facultad de Contaduria y Administracion. Universidad Auténoma Benito Juarez
de Oaxaca.

Velazquez-Sanchez, R. M., Gomez-Velazquez, J., & Flamenco H, A. (2014). The Eco-Tourism in the
Coastal Region of Oaxaca. Revista Global de Negocios, 73-82.

Wong, G. P. (2000). Fundamentos tedrico-conceptuales del Desarrollo Regional Sustentable. La
Economia Sonorense y sus Regiones, Revista de la Universidad Autonoma de Sonora. 291-328.

RECONOCIMIENTO

Los autores agradecemos a la Facultad de Contaduria y Administracion. Universidad Autéonoma
Benito Juarez de Oaxaca y a IBFR por permitirnos participar en esta reconocida publicacion.

135


http://www.ties.org.com/

R. M. Velazquez-Sanchez et al | RIAF ¢ Vol. 7 ¢« No. 7 ¢ 2014

BIOGRAFIiA

Rosa Maria Velazquez Sanchez es Doctora en Ciencias en Planificacion de Empresas y Desarrollo Regional
por el Instituto Tecnoldgico de Oaxaca. Profesora de tiempo completo de la UABJO, adscrita a las catedras
de investigacion y turismo sustentable. Se le puede contactar en la Facultad de Contaduria y Administracion
Ciudad Universitaria. Oaxaca de Juarez, Oaxaca. Correo electronico romavesa205@yahoo.com.mx

Jestis Gomez-Velazquez y Carlos Abdiel Nuifiez Contreras son estudiantes de la licenciatura en Turismo y
Desarrollo Sustentable y colaboran en el equipo de investigacion de la Facultad de Contaduria y
Administracion de la UABJO. Se le puede contactar en Facultad de Contaduria y Administracion, Ciudad
universitaria. Oaxaca de Juarez Oaxaca. Correo electronico agame velasquez@hotmail.com 'y
natal_ari@hotmail.com

Laura Irene Gaytan Bohorquez es Maestra en Ciencias en Desarrollo Regional por el Instituto Tecnologico
de Oaxaca. Profesora de tiempo completo la UABJO, adscrita a las catedras de investigacion y desarrollo
regional. Se le puede contactar en el Instituto de Investigaciones Sociologicas. Ciudad Universitaria.
Oaxaca de Juarez, Oaxaca. Correo electronico laura gaytanb@hotmail.com

Adriana Flamenco Hernandez es Maestra en Comunicacion por Universidad Auténoma del Distrito Federal.

Adscrita a la Direccion General de Educacion Tecnoldgica Industrial. Se le puede contactar en la DGETI.
Correo electronico adrianaflamx@yahoo.com.mx

136



REVIEWERS

The IBFR would like to thank the following members of the academic community and industry for their much appreciated

contribution as reviewers.

Hisham Abdelbaki, University of Mansoura - Egypt
Isaac Oluwajoba Abereijo, Obafemi Awolowo University

Naser Abughazaleh, Gulf University For Science And
Technology

Nsiah Acheampong, University of Phoenix
Vera Adamchik, University of Houston-Victoria

Iyabo Adeoye, National Horticultural Research Instittute,
Ibadan, Nigeria.

Michael Adusei, Kwame Nkrumah University of Science
And Technology

Mohd Ajlouni, Yarmouk University

Sylvester Akinbuli, University of Lagos

Anthony Akinlo, Obafemi Awolowo University
Yousuf Al-Busaidi, Sultan Qaboos University

Khaled Aljaaidi, Universiti Utara Malaysia

Hussein Al-tamimi, University of Sharjah

Paulo Alves, CMVM, ISCAL and Lusofona University
Ghazi Al-weshah, Albalqa Applied University

Glyn Atwal, Groupe Ecole Supérieure de Commerce de
Rennes

Samar Bager, Kuwait University College of Business
Administration

Susan C. Baxter, Bethune-Cookman College
Nagib Bayoud, Tripoli University

Ahmet Bayraktar, Rutgers University

Kyle Brink, Western Michigan University
Giovanni Bronzetti, University of Calabria
Karel Bruna, University of Economics-Prague
Priyashni Chand, University of the South Pacific
Wan-Ju Chen, Diwan College of Management

Yahn-shir Chen, National Yunlin University of Science and
Techology, Taiwan

Bea Chiang, The College of New Jersey

Te-kuang Chou, Southern Taiwan University

Shih Yung Chou, University of the Incarnate Word
Caryn Coatney, University of Southern Queensland
Iyanna College of Business Administration,

Michael Conyette, Okanagan College

Huang Department of Accounting, Economics & Finance,
Rajni Devi, The University of the South Pacific
Leonel Di Camillo, Universidad Austral

Steven Dunn, University of Wisconsin Oshkosh
Mahmoud Elgamal, Kuwait University

Ernesto Escobedo, Business Offices of Dr. Escobedo

Zaifeng Fan, University of Wisconsin whitewater
Perrine Ferauge University of Mons

Olga Ferraro, University of Calabria
William Francisco, Austin Peay State University

Peter Geczy, AIST

Lucia Gibilaro, University of Bergamo

Hongtao Guo, Salem State University

Danyelle Guyatt, University of Bath

Zulkifli Hasan, Islamic University College of Malaysia
Shahriar Hasan, Thompson Rivers University

Peng He, Investment Technology Group

Niall Hegarty, St. Johns University

Paulin Houanye, University of International Business and
Education, School of Law

Daniel Hsiao, University of Minnesota Duluth

Xiaochu Hu, School of Public Policy, George Mason
University

Jui-ying Hung, Chatoyang University of Technology
Fazeena Hussain, University of the South Pacific

Shilpa Iyanna, Abu Dhabi University

Sakshi Jain, University of Delhi

Raja Saquib Yusaf Janjua, CIIT

Yu Junye, Louisiana State University

Tejendra N. Kalia, Worcester State College

Gary Keller, Eastern Oregon University

Ann Galligan Kelley, Providence College

Ann Kelley, Providence college

Ifraz Khan, University of the South Pacific

Halil Kiymaz, Rollins College

Susan Kowalewski, DYouville College

Bamini Kpd Balakrishnan, Universiti Malaysia Sabah
Bohumil Kral, University of Economics-Prague

Jan Kruger, Unisa School for Business Leadership
Christopher B. Kummer, Webster University-Vienna
Mei-mei Kuo, JinWen University of Science & Technology
Mary Layfield Ledbetter, Nova Southeastern University
John Ledgerwood, Embry-Riddle Aeronautical University
Yen-hsien Lee, Chung Yuan Christian University

Shulin Lin, Hsiuping University of Science and
Technology

Yingchou Lin, Missouri Univ. of Science and Technology
Melissa Lotter, Tshwane University of Technology
Xin (Robert) Luo, Virginia State University

Andy Lynch, Southern New Hampshire University
Abeer Mahrous, Cairo university

Gladys Marquez-Navarro, Saint Louis University
Cheryl G. Max, IBM

Romilda Mazzotta, University of Calabria

Mary Beth Mccabe, National University

Avi Messica, Holon Institute of Technology

Scott Miller, Pepperdine University



Cameron Montgomery, Delta State University
Sandip Mukherji, Howard University
Tony Mutsue, lowa Wesleyan College

Cheedradevi Narayanasamy, Graduate School of Business,
National University of Malaysia

Dennis Olson, Thompson Rivers University

Godwin Onyeaso, Shorter University

Bilge Kagan Ozdemir, Anadolu University

Dawn H. Pearcy, Eastern Michigan University

Pina Puntillo, University of Calabria (Italy)

Rahim Quazi, Prairie View A&M University

Anitha Ramachander, New Horizon College of Engineering
Charles Rambo, University Of Nairobi, Kenya

Prena Rani, University of the South Pacific

Kathleen Reddick, College of St. Elizabeth

Maurizio Rija, University of Calabria.

Matthew T. Royle, Valdosta State University

Tatsiana N. Rybak, Belarusian State Economic University
Rafiu Oyesola Salawu, Obafemi Awolowo University

Paul Allen Salisbury, York College, City University of
New York

Leire San Jose, University of Basque Country

I Putu Sugiartha Sanjaya, Atma Jaya Yogyakarta
University, Indonesia

Sunando Sengupta, Bowie State University
Brian W. Sloboda, University of Phoenix
Smita Mayuresh Sovani, Pune University

Alexandru Stancu, University of Geneva and IATA
(International Air Transport Association)

Jifi Strouhal, University of Economics-Prague
Vichet Sum, University of Maryland -- Eastern Shore
Qian Sun, Kutztown University

Diah Suryaningrum, Universitas Pembangunan Nasional
Veteran Jatim

Andree Swanson, Ashford University
James Tanoos, Saint Mary-of-the-Woods College
Jeannemarie Thorpe, Southern NH University

Ramona Toma, Lucian Blaga University of Sibiu-Romania
Alejandro Torres Mussatto Senado de la Republica &
Universidad de Valparaiso

Jorge Torres-Zorrilla, Pontificia Universidad Catolica del
Pera

William Trainor, East Tennessee State University

Md Hamid Uddin, University Of Sharjah

Ozge Uygur, Rowan University

K.W. VanVuren, The University of Tennessee — Martin
Vijay Vishwakarma, St. Francis Xavier University
Ya-fang Wang, Providence University

Richard Zhe Wang, Eastern Illinois University

Jon Webber, University of Phoenix

Jason West, Griffith University

Wannapa Wichitchanya, Burapha University

Veronda Willis, The University of Texas at San Antonio
Bingqing Yin, University of Kansas

Fabiola Baltar, Universidad Nacional de Mar del Plata
Myrna Berrios, Modern Hairstyling Institute

Monica Clavel San Emeterio, University of La Rioja
Esther Enriquez, Instituto Tecnologico de Ciudad Juarez
Carmen Galve-gorriz, Universidad de Zaragoza

Blanca Rosa Garcia Rivera, Universidad Autonoma De
Baja California

Carlos Alberto Gonzalez Camargo, Universidad Jorge
Tadeo Lozano

Hector Alfonso Gonzalez Guerra, Universidad Autonoma
De Coahuila

Claudia Soledad Herrera Oliva, Universidad Autonoma De
Baja California

Eduardo Macias-Negrete, Instituto Tecnologico De Ciudad
Juarez

Jesus Apolinar Martinez Puebla, Universidad Auténoma
De Tamaulipas

Francisco Jose May Hernandez, Universidad Del Caribe

Aurora Irma Maynez Guaderrama, Universidad Autonoma
De Ciudad Juarez

Linda Margarita Medina Herrera, Tecnologico De
Monterrey. Campus Ciudad De México

Erwin Eduardo Navarrete Andrade, Universidad Central
De Chile

Gloria Alicia Nieves Bernal, Universidad Autonoma Del
Estado De Baja California

Julian Pando, University Of The Basque Country

Eloisa Perez, Macewan University

Ifiaki Periafiez, Universidad Del Pais Vasco (Spain)
Alma Ruth Rebolledo Mendoza, Universidad De Colima
Carmen Rios, Universidad del Este

Celsa G. Sanchez, CETYS Universidad

Adriana Patricia Soto Aguilar, Benemerita Universidad
Autonoma De Puebla
Amy Yeo, Tunku Abdul Rahman College

Vera Palea, University of Turin

Fabrizio Rossi,University of Cassino and Southern Lazio
Intiyas Utami , Satya Wacana Christian University
Ertambang Nahartyo, UGM

Julian Vulliez, University of Phoenix

Mario Jordi Maura, University of Puerto Rico

Surya Chelikani, Quinnipiac University

Firuza Madrakhimov, University of North America
Erica Okere, Education Management Corp

Prince Ellis, Argosy University




REVIEWERS

The IBFR would like to thank the following members of the academic community and industry for their much appreciated

contribution as reviewers.

Haydeé Aguilar, Universidad Auténoma De Aguascalientes

Bustamante Valenzuela Ana Cecilia, Universidad
Autonoma De Baja California

Maria Antonieta Andrade Vallejo, Instituto Politécnico
Nacional

Olga Lucia Anzola Morales, Universidad Externado De
Colombia

Antonio Arbelo Alvarez, Universidad De La Laguna

Hector Luis Avila Baray, Instituto Tecnologico De Cd.
Cuauhtemoc

Graciela Ayala Jiménez, Universidad Autonoma De
Querétaro

Albanelis Campos Coa, Universidad De Oriente

Carlos Alberto Cano Plata, Universidad De Bogota Jorge
Tadeo Lozano

Alberto Cardenas, Instituto Tecnologico De Cd. Juarez
Edyamira Cardozo, Universidad Nacional Experimental De
Guayana

Sheila Nora Katia Carrillo Inchaustegui, Universidad
Peruana Cayetano Heredia

Emma Casas Medina, Centro De Estudios Superiores Del
Estado De Sonora

Benjamin Castillo Osorio, Universidad Pontificia
Bolibvariana UPB-Seccional Monteria

Maria Antonia Cervilla De Olivieri, Universidad Simén
Bolivar

Cipriano Domigo Coronado Garcia, Universidad Autéonoma
De Baja California

Semei Leopoldo Coronado Ramirez, Universidad De
Guadalajara

Esther Eduviges Corral Quintero, Universidad Autonoma
De Baja California

Dorie Cruz Ramirez, Universidad Autonoma Del Estado
De Hidalgo /Esc. Superior De Cd. Sahagin

Tomas J. Cuevas-Contreras, Universidad Autonoma De
Ciudad Juarez

Edna Isabel De La Garza Martinez, Universidad Autonoma
De Coahuila

Hilario De Latorre Perez, Universidad Autonoma De Baja
California

Javier De Ledn Ledesma, Universidad De Las Palmas De
Gran Canaria - Campus Universitario De Tafira

Hilario Diaz Guzman, Universidad Popular Auténoma Del
Estado De Puebla

Cesar Amador Diaz Pelayo, Universidad De Guadalajara,
Centro Universitario Costa Sur

Avilés Elizabeth, Cicese

Ernesto Geovani Figueroa Gonzalez, Universidad Juarez
Del Estado De Durango

Ernesto Geovani Figueroa Gonzalez, Universidad Juarez
Del Estado De Durango

Carlos Fong Reynoso, Universidad De Guadalajara
Ana Karen Fraire, Universidad De Gualdalajara

Teresa Garcia Lopez, Instituto De Investigaciones Y
Estudios Superiores De Las Ciencias Administrativas

Helbert Eli Gazca Santos, Instituto Tecnoldgico De Mérida
Denisse Gomez Baiiuelos, Cesues

Maria Brenda Gonzalez Herrera, Universidad Juarez Del
Estado De Durango

Ana Ma. Guillén Jiménez, Universidad Autonoma De Baja
California

Araceli Gutierrez, Universidad Autonoma De
Aguascalientes

Andreina Hernandez, Universidad Central De Venezuela

Arturo Hernandez, Universidad Tecnologica
Centroamericana

Alejandro Hernandez Trasobares, Universidad De Zaragoza

Alma Delia Inda, Universidad Autonoma Del Estado De
Baja California

Carmen Leticia Jiménez Gonzalez, Université De Montréal
Montréal Qc Canada.

Gaspar Alonso Jiménez Renteria, Instituto Tecnoldgico De
Chihuahua

Lourdes Jordan Sales, Universidad De Las Palmas De Gran
Canaria

Santiago Leon Ch., Universidad Maritima Del Caribe

Graciela Lopez Méndez, Universidad De Guadalajara-
Jalisco

Virginia Guadalupe Lopez Torres, Universidad Auténoma
De Baja California

Angel Machorro Rodriguez, Instituto Tecnologico De
Orizaba

Cruz Elda Macias Teran, Universidad Autonoma De Baja
California

Aracely Madrid, ITESM, Campus Chihuahua

Deneb Magaiia Medina, Universidad Juarez Autonoma De
Tabasco

Carlos Manosalvas, Universidad Estatal Amazonica

Gladys Yaneth Marifio Becerra, Universidad Pedagogica Y
Tecnoloégica De Colombia

Omaira Cecilia Martinez Moreno, Universidad Autonoma
De Baja California-México

Jesus Carlos Martinez Ruiz, Universidad Autonoma De
Chihuahua

Alaitz Mendizabal, Universidad Del Pais Vasco

Alaitz Mendizabal Zubeldia, Universidad Del Pais Vasco/
Euskal Herriko Unibertsitatea

Fidel Antonio Mendoza Shaw, Universidad Estatal De
Sonora

Juan Nicolas Montoya Monsalve, Universidad Nacional De
Colombia-Manizales

Jennifer Mul Encalada, Universidad Auténoma De Yucatan



Gloria Mufloz Del Real, Universidad Autonoma De Baja
California

Alberto Elias Mufioz Santiago, Fundacion Universidad Del

Norte

Bertha Guadalupe Ojeda Garcia, Universidad Estatal De
Sonora

Erika Olivas, Universidad Estatal De Sonora
Erick Orozco, Universidad Simon Bolivar

Rosa Martha Ortega Martinez, Universidad Juarez Del
Estado De Durango

José Manuel Osorio Atondo, Centro De Estudios
Superiores Del Estado De Sonora

Luz Stella Pemberthy Gallo, Universidad Del Cauca
Andres Pereyra Chan, Instituto Tecnologico De Merida
Andres Pereyra Chan, Instituto Tecnologico De Merida
Adrialy Perez, Universidad Estatal De Sonora

Hector Priego Huertas, Universidad De Colima

Juan Carlos Robledo Fernandez, Universidad EAFIT-
Medellin/Universidad Tecnologica De Bolivar-Cartagena
Natalia G. Romero Vivar, Universidad Estatal De Sonora
Humberto Rosso, Universidad Mayor De San Andres
José Gabriel Ruiz Andrade, Universidad Autonoma De
Baja California-México

Antonio Salas, Universidad Autonoma De Chihuahua

Claudia Nora Salcido, Universidad Juarez Del Estado De
Durango

Juan Manuel San Martin Reyna, Universidad Auténoma De

Tamaulipas-México
Francisco Sanches Tomé, Instituto Politécnico da Guarda

Edelmira Sanchez, Universidad Autonoma de Ciudad
Juérez

Deycy Janeth Sanchez Preciado, Universidad del Cauca

Maria Cristina Sanchez Romero, Instituto Tecnoldgico de
Orizaba

Maria Dolores Sanchez-fernandez, Universidade da Coruia

Luis Eduardo Sandoval Garrido, Universidad Militar de
Nueva Granada

Pol Santandreu i Gracia, Universitat de Barcelona,
Santandreu Consultors

Victor Gustavo Sarasqueta, Universidad Argentina de la
Empresa UADE

Jaime Andrés Sarmiento Espinel, Universidad Militar de
Nueva Granada

Jesus Otoniel Sosa Rodriguez, Universidad De Colima

Edith Georgina Surdez Pérez, Universidad Juarez
Autonoma De Tabasco

Jests Maria Martin Teran Gastélum, Centro De Estudios
Superiores Del Estado De Sonora

Jesus Maria Martin Teran Teran Gastélum, Centro De
Estudios Superiores Del Estado De Sonora

Jests Maria Martin Teran Gastélum, Centro De Estudios
Superiores Del Estado De Sonora

Maria De La Paz Toldos Romero, Tecnologico De
Monterrey, Campus Guadalajara

Abraham Vasquez Cruz, Universidad Veracruzana

Angel Wilhelm Vazquez, Universidad Autonoma Del
Estado De Morelos

Lorena Vélez Garcia, Universidad Autéonoma De Baja
California

Alejandro Villafafiez Zamudio, Instituto Tecnologico de
Matamoros

Hector Rosendo Villanueva Zamora, Universidad
Mesoamericana

Oskar Villarreal Larrinaga, Universidad del Pais
Vasco/Euskal Herriko Universitatea

Delimiro Alberto Visbal Cadavid, Universidad del
Magdalena

Rosalva Diamantina Vasquez Mireles, Universidad
Autonoma de Coahuila

Oscar Bernardo Reyes Real, Universidad de Colima




COMO PUBLICAR EN NUESTRA REVISTA

TEMATICA

Trabajos de investigacion tedricos, empiricos o aplicados en administracion de empresas, finanzas,
economia, contabilidad, gerencia, turismo, mercadeo, estadisticas, produccion, sistemas de informacion,
derecho laboral, planeamiento estratégico, politica empresarial, teoria monetaria, comercio internacional,
derecho comercial, temas en educacion superior, avances en técnicas de educacion y apoyo didactico,
acreditacion o certificacion, promocion y desarrollo académico, administracion publica y disciplinas
afines.

INSTRUCCION PARA EL ENVIO DE SU MANUSCRITO

Investigadoras(es) pueden enviar su trabajo de investigacion en forma directa. Visite nuestro sitio:
TheIlBFR.com/RIAF.htm para enviar su trabajo. Nombre su archivo apellido-DS.doc (ejemplo garcia-DS.
doc). El archivo puede estar en MS Word.

IDIOMA

Revista Internacional Administracion & Finance esta disenada para aquellos trabajo escrito en el idioma
espafiol. Si su investigacion esta escrita en el idioma ingles visite nuestro sitio www.theibfr.com/journal.
htm para informacion sobre tipo de journal, tematica y requisitos.

PROCESO DE REVISION

Todo trabajo de investigacion enviado para consideracion es sujeto a un double-blind-review process.
La revision inicial oscila entre 100 y 120 dias. Si el autor necesita su revision rapida, el IBFR ofrece un
proceso de Revision Expedita. En nuestro sitio encontrara informacion sobre este proceso expedito.

Al enviar su manuscrito para consideracion en nuestros Journals o Revistas, el autor garantiza que el
trabajo sometido es original, no ha sido sometido para consideracioén o publicado en otra revista, journal,
o ha sido publica en su totalidad o en forma parcial en un revista, journal, compendio o0 memorias.

COSTO DE PUBLICACION
Trabajos de investigacion aceptados para publicacion debe de cubrir el costo de publicacion por pagina.
En nuestro sitio web www.THEIBFR.org encontrara los detalles.

SUBSCRIPCION
Informacion detallada sobre el proceso de subscripcion a nuestras revista esta disponible en nuestro sitio
web: www. THEIBFR.org.

COMO CONTACTARNOS

Mercedes Jalbert, Managing Editor

Revista Internacional Administracion & Finanzas
The IBFR

P.O. Box 4908

Hilo, HI 96720

editor@thelBFR.com

WEBSITE
www.theIBFR.org, www,theIBFR.com



PUBLICATION OPPORTUNITIES

REVIEW of BUSINESS &

FINANCE  STUDIES

Review of Business & Finance Studies

Review of Business & Finance Studies (ISSN: 2150-
3338 print and 2156-8081 online) publishes high-quality
studies in all areas of business, finance and related
fields. Empirical, and theoretical papers as well as case
studies are welcome. Cases can be based on real-world or

hypothetical situations.

All papers submitted to the Journal are double-blind
reviewed. The Journal is listed in Cabell’s, Ulrich’s
Periodicals Directory The Journal is distributed in print,
through EBSCOHost, ProQuest ABI/Inform and SSRN.

The journal accept rate is between 15 and 25 percent

Business Education
& Accreditation

Business Education and Acreditation (BEA)

Business Education & Accreditation publishes high-quality
articles in all areas of business education, curriculum,
educational methods, educational administration, advances
in educational technology and accreditation. Theoretical,
empirical and applied manuscripts are welcome for
publication consideration.

All papers submitted to the Journal are double-blind
reviewed. BEA is is listed in Cabell’s and Ulrich’s
Periodicals Directory. The Journal is distributed in print,
through EBSCOHost, ProQuest ABI/Inform and SSRN.

The journal acceptance rate is between 15 and 25 percent.

Accounting
& Taxation

Accounting and Taxation (AT)

Accounting and Taxation (AT) publishes high-quality
articles in all areas of accounting, auditing, taxation
and related areas. Theoretical, empirical and applied
manuscripts are welcome for publication consideration.

All papers submitted to the Journal are double-blind
reviewed. AT is listed in Cabell’s and Ulrich’s Periodicals
Directory. The Journal is distributed in print, through
EBSCOHost, ProQuest ABI/Inform and SSRN.

The journal acceptance rate is between 5 and 15 percent.

EVISTA
GLOBAL .. NEGOCIOS

Revista Global de Negocios

Revista Global de Negocis (RGN), a Spanish language
Journal, publishes high-quality articles in all areas of
business. Theoretical, empirical and applied manuscripts
are welcome for publication consideration.

All papers submitted to the Journal are double-
blind reviewed. RGN is distributed in print, through
EBSCOHost, ProQuest ABI/Inform and SSRN.
RGN will be submitted to Ulrich’s Periodicals Directory,
colciencia, etc. The Journal is distributed in print, through
EBSCOHost, ProQuest ABI/Inform and SSRN

The Journal acceptance rate is 20 percent.




	RIAF-content-V7N7-2014
	#1 Rios-DS101513533-RIAF-pr
	#2 ElizondoSandovalMelchor-HI110413795-RIAF-pr
	#3 Restrepo-CR022713658-RIAF-pr
	DATOS Y METODOLOGÍA
	Análisis e Identificación de Procesos Estocásticos
	Índice de Precios al Productor (IPP)

	Modelo de Simulación Agregado (Montecarlo Estructurado)
	Reparametrización por Descomposición de Cholesky

	ANÁLISIS DE RESULTADOS

	#4 MunozPalma-DS040213393-pr
	#5 Ochoa-DS101113526-RIAF-pr
	#6 FloresOrtiz-DS102212284-RIAF-pr
	#7 SanchezJuarez-DS112113595-RIAF-pr
	#8 VelazquezSanchez-HI102113589-pr
	BIBLIOGRAFÍA

	a-RIAF-journal-back-END
	RIAF-how-to-publish



<<

  /ASCII85EncodePages false

  /AllowTransparency false

  /AutoPositionEPSFiles true

  /AutoRotatePages /None

  /Binding /Left

  /CalGrayProfile (None)

  /CalRGBProfile (Adobe RGB \0501998\051)

  /CalCMYKProfile (None)

  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)

  /CannotEmbedFontPolicy /Error

  /CompatibilityLevel 1.3

  /CompressObjects /Off

  /CompressPages true

  /ConvertImagesToIndexed true

  /PassThroughJPEGImages true

  /CreateJobTicket false

  /DefaultRenderingIntent /Default

  /DetectBlends true

  /DetectCurves 0.1000

  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged

  /DoThumbnails false

  /EmbedAllFonts true

  /EmbedOpenType false

  /ParseICCProfilesInComments true

  /EmbedJobOptions true

  /DSCReportingLevel 0

  /EmitDSCWarnings false

  /EndPage -1

  /ImageMemory 1048576

  /LockDistillerParams true

  /MaxSubsetPct 1

  /Optimize false

  /OPM 1

  /ParseDSCComments true

  /ParseDSCCommentsForDocInfo true

  /PreserveCopyPage false

  /PreserveDICMYKValues true

  /PreserveEPSInfo true

  /PreserveFlatness true

  /PreserveHalftoneInfo false

  /PreserveOPIComments false

  /PreserveOverprintSettings true

  /StartPage 1

  /SubsetFonts false

  /TransferFunctionInfo /Apply

  /UCRandBGInfo /Remove

  /UsePrologue false

  /ColorSettingsFile (None)

  /AlwaysEmbed [ true

  ]

  /NeverEmbed [ true

  ]

  /AntiAliasColorImages false

  /CropColorImages true

  /ColorImageMinResolution 266

  /ColorImageMinResolutionPolicy /Warning

  /DownsampleColorImages false

  /ColorImageDownsampleType /Average

  /ColorImageResolution 300

  /ColorImageDepth 8

  /ColorImageMinDownsampleDepth 1

  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeColorImages true

  /ColorImageFilter /FlateEncode

  /AutoFilterColorImages false

  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /ColorACSImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /ColorImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /JPEG2000ColorACSImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /JPEG2000ColorImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /AntiAliasGrayImages false

  /CropGrayImages true

  /GrayImageMinResolution 266

  /GrayImageMinResolutionPolicy /Warning

  /DownsampleGrayImages false

  /GrayImageDownsampleType /Average

  /GrayImageResolution 300

  /GrayImageDepth 8

  /GrayImageMinDownsampleDepth 2

  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeGrayImages true

  /GrayImageFilter /FlateEncode

  /AutoFilterGrayImages false

  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /GrayACSImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /GrayImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /JPEG2000GrayACSImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /JPEG2000GrayImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /AntiAliasMonoImages false

  /CropMonoImages true

  /MonoImageMinResolution 900

  /MonoImageMinResolutionPolicy /Warning

  /DownsampleMonoImages false

  /MonoImageDownsampleType /Average

  /MonoImageResolution 1200

  /MonoImageDepth -1

  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeMonoImages true

  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode

  /MonoImageDict <<

    /K -1

  >>

  /AllowPSXObjects false

  /CheckCompliance [

    /None

  ]

  /PDFX1aCheck true

  /PDFX3Check false

  /PDFXCompliantPDFOnly true

  /PDFXNoTrimBoxError true

  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [

    0.00000

    0.00000

    0.00000

    0.00000

  ]

  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true

  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [

    0.00000

    0.00000

    0.00000

    0.00000

  ]

  /PDFXOutputIntentProfile (None)

  /PDFXOutputConditionIdentifier ()

  /PDFXOutputCondition ()

  /PDFXRegistryName ()

  /PDFXTrapped /False



  /CreateJDFFile false

  /Description <<

    /CHS <>

    /CHT <>

    /DAN <>

    /DEU <>

    /ESP <>

    /FRA <>

    /ITA (Utilizzare queste impostazioni per creare documenti Adobe PDF che devono essere conformi o verificati in base a PDF/X-1a:2001, uno standard ISO per lo scambio di contenuto grafico. Per ulteriori informazioni sulla creazione di documenti PDF compatibili con PDF/X-1a, consultare la Guida dell'utente di Acrobat. I documenti PDF creati possono essere aperti con Acrobat e Adobe Reader 4.0 e versioni successive.)

    /JPN <>

    /KOR <>

    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die moeten worden gecontroleerd of moeten voldoen aan PDF/X-1a:2001, een ISO-standaard voor het uitwisselen van grafische gegevens. Raadpleeg de gebruikershandleiding van Acrobat voor meer informatie over het maken van PDF-documenten die compatibel zijn met PDF/X-1a. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 4.0 en hoger.)

    /NOR <>

    /PTB <>

    /SUO <>

    /SVE <>

    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents for submission to The Sheridan Press.)

  >>

  /Namespace [

    (Adobe)

    (Common)

    (1.0)

  ]

  /OtherNamespaces [

    <<

      /AsReaderSpreads false

      /CropImagesToFrames true

      /ErrorControl /WarnAndContinue

      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false

      /IncludeGuidesGrids false

      /IncludeNonPrinting false

      /IncludeSlug false

      /Namespace [

        (Adobe)

        (InDesign)

        (4.0)

      ]

      /OmitPlacedBitmaps false

      /OmitPlacedEPS false

      /OmitPlacedPDF false

      /SimulateOverprint /Legacy

    >>

    <<

      /AddBleedMarks false

      /AddColorBars false

      /AddCropMarks false

      /AddPageInfo false

      /AddRegMarks false

      /ConvertColors /ConvertToCMYK

      /DestinationProfileName ()

      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK

      /Downsample16BitImages true

      /FlattenerPreset <<

        /PresetSelector /HighResolution

      >>

      /FormElements false

      /GenerateStructure false

      /IncludeBookmarks false

      /IncludeHyperlinks false

      /IncludeInteractive false

      /IncludeLayers false

      /IncludeProfiles false

      /MultimediaHandling /UseObjectSettings

      /Namespace [

        (Adobe)

        (CreativeSuite)

        (2.0)

      ]

      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK

      /PreserveEditing true

      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged

      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile

      /UseDocumentBleed false

    >>

  ]

>> setdistillerparams

<<

  /HWResolution [2400 2400]

  /PageSize [612.000 792.000]

>> setpagedevice




<<

  /ASCII85EncodePages false

  /AllowTransparency false

  /AutoPositionEPSFiles true

  /AutoRotatePages /None

  /Binding /Left

  /CalGrayProfile (None)

  /CalRGBProfile (Adobe RGB \0501998\051)

  /CalCMYKProfile (None)

  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)

  /CannotEmbedFontPolicy /Error

  /CompatibilityLevel 1.3

  /CompressObjects /Off

  /CompressPages true

  /ConvertImagesToIndexed true

  /PassThroughJPEGImages true

  /CreateJobTicket false

  /DefaultRenderingIntent /Default

  /DetectBlends true

  /DetectCurves 0.1000

  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged

  /DoThumbnails false

  /EmbedAllFonts true

  /EmbedOpenType false

  /ParseICCProfilesInComments true

  /EmbedJobOptions true

  /DSCReportingLevel 0

  /EmitDSCWarnings false

  /EndPage -1

  /ImageMemory 1048576

  /LockDistillerParams true

  /MaxSubsetPct 1

  /Optimize false

  /OPM 1

  /ParseDSCComments true

  /ParseDSCCommentsForDocInfo true

  /PreserveCopyPage false

  /PreserveDICMYKValues true

  /PreserveEPSInfo true

  /PreserveFlatness true

  /PreserveHalftoneInfo false

  /PreserveOPIComments false

  /PreserveOverprintSettings true

  /StartPage 1

  /SubsetFonts false

  /TransferFunctionInfo /Apply

  /UCRandBGInfo /Remove

  /UsePrologue false

  /ColorSettingsFile (None)

  /AlwaysEmbed [ true

  ]

  /NeverEmbed [ true

  ]

  /AntiAliasColorImages false

  /CropColorImages true

  /ColorImageMinResolution 266

  /ColorImageMinResolutionPolicy /Warning

  /DownsampleColorImages false

  /ColorImageDownsampleType /Average

  /ColorImageResolution 300

  /ColorImageDepth 8

  /ColorImageMinDownsampleDepth 1

  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeColorImages true

  /ColorImageFilter /FlateEncode

  /AutoFilterColorImages false

  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /ColorACSImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /ColorImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /JPEG2000ColorACSImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /JPEG2000ColorImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /AntiAliasGrayImages false

  /CropGrayImages true

  /GrayImageMinResolution 266

  /GrayImageMinResolutionPolicy /Warning

  /DownsampleGrayImages false

  /GrayImageDownsampleType /Average

  /GrayImageResolution 300

  /GrayImageDepth 8

  /GrayImageMinDownsampleDepth 2

  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeGrayImages true

  /GrayImageFilter /FlateEncode

  /AutoFilterGrayImages false

  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /GrayACSImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /GrayImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /JPEG2000GrayACSImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /JPEG2000GrayImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /AntiAliasMonoImages false

  /CropMonoImages true

  /MonoImageMinResolution 900

  /MonoImageMinResolutionPolicy /Warning

  /DownsampleMonoImages false

  /MonoImageDownsampleType /Average

  /MonoImageResolution 1200

  /MonoImageDepth -1

  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeMonoImages true

  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode

  /MonoImageDict <<

    /K -1

  >>

  /AllowPSXObjects false

  /CheckCompliance [

    /None

  ]

  /PDFX1aCheck true

  /PDFX3Check false

  /PDFXCompliantPDFOnly true

  /PDFXNoTrimBoxError true

  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [

    0.00000

    0.00000

    0.00000

    0.00000

  ]

  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true

  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [

    0.00000

    0.00000

    0.00000

    0.00000

  ]

  /PDFXOutputIntentProfile (None)

  /PDFXOutputConditionIdentifier ()

  /PDFXOutputCondition ()

  /PDFXRegistryName ()

  /PDFXTrapped /False



  /CreateJDFFile false

  /Description <<

    /CHS <>

    /CHT <>

    /DAN <>

    /DEU <>

    /ESP <>

    /FRA <>

    /ITA (Utilizzare queste impostazioni per creare documenti Adobe PDF che devono essere conformi o verificati in base a PDF/X-1a:2001, uno standard ISO per lo scambio di contenuto grafico. Per ulteriori informazioni sulla creazione di documenti PDF compatibili con PDF/X-1a, consultare la Guida dell'utente di Acrobat. I documenti PDF creati possono essere aperti con Acrobat e Adobe Reader 4.0 e versioni successive.)

    /JPN <>

    /KOR <>

    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die moeten worden gecontroleerd of moeten voldoen aan PDF/X-1a:2001, een ISO-standaard voor het uitwisselen van grafische gegevens. Raadpleeg de gebruikershandleiding van Acrobat voor meer informatie over het maken van PDF-documenten die compatibel zijn met PDF/X-1a. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 4.0 en hoger.)

    /NOR <>

    /PTB <>

    /SUO <>

    /SVE <>

    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents for submission to The Sheridan Press.)

  >>

  /Namespace [

    (Adobe)

    (Common)

    (1.0)

  ]

  /OtherNamespaces [

    <<

      /AsReaderSpreads false

      /CropImagesToFrames true

      /ErrorControl /WarnAndContinue

      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false

      /IncludeGuidesGrids false

      /IncludeNonPrinting false

      /IncludeSlug false

      /Namespace [

        (Adobe)

        (InDesign)

        (4.0)

      ]

      /OmitPlacedBitmaps false

      /OmitPlacedEPS false

      /OmitPlacedPDF false

      /SimulateOverprint /Legacy

    >>

    <<

      /AddBleedMarks false

      /AddColorBars false

      /AddCropMarks false

      /AddPageInfo false

      /AddRegMarks false

      /ConvertColors /ConvertToCMYK

      /DestinationProfileName ()

      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK

      /Downsample16BitImages true

      /FlattenerPreset <<

        /PresetSelector /HighResolution

      >>

      /FormElements false

      /GenerateStructure false

      /IncludeBookmarks false

      /IncludeHyperlinks false

      /IncludeInteractive false

      /IncludeLayers false

      /IncludeProfiles false

      /MultimediaHandling /UseObjectSettings

      /Namespace [

        (Adobe)

        (CreativeSuite)

        (2.0)

      ]

      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK

      /PreserveEditing true

      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged

      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile

      /UseDocumentBleed false

    >>

  ]

>> setdistillerparams

<<

  /HWResolution [2400 2400]

  /PageSize [612.000 792.000]

>> setpagedevice




<<

  /ASCII85EncodePages false

  /AllowTransparency false

  /AutoPositionEPSFiles true

  /AutoRotatePages /None

  /Binding /Left

  /CalGrayProfile (None)

  /CalRGBProfile (Adobe RGB \0501998\051)

  /CalCMYKProfile (None)

  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)

  /CannotEmbedFontPolicy /Error

  /CompatibilityLevel 1.3

  /CompressObjects /Off

  /CompressPages true

  /ConvertImagesToIndexed true

  /PassThroughJPEGImages true

  /CreateJobTicket false

  /DefaultRenderingIntent /Default

  /DetectBlends true

  /DetectCurves 0.1000

  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged

  /DoThumbnails false

  /EmbedAllFonts true

  /EmbedOpenType false

  /ParseICCProfilesInComments true

  /EmbedJobOptions true

  /DSCReportingLevel 0

  /EmitDSCWarnings false

  /EndPage -1

  /ImageMemory 1048576

  /LockDistillerParams true

  /MaxSubsetPct 1

  /Optimize false

  /OPM 1

  /ParseDSCComments true

  /ParseDSCCommentsForDocInfo true

  /PreserveCopyPage false

  /PreserveDICMYKValues true

  /PreserveEPSInfo true

  /PreserveFlatness true

  /PreserveHalftoneInfo false

  /PreserveOPIComments false

  /PreserveOverprintSettings true

  /StartPage 1

  /SubsetFonts false

  /TransferFunctionInfo /Apply

  /UCRandBGInfo /Remove

  /UsePrologue false

  /ColorSettingsFile (None)

  /AlwaysEmbed [ true

  ]

  /NeverEmbed [ true

  ]

  /AntiAliasColorImages false

  /CropColorImages true

  /ColorImageMinResolution 266

  /ColorImageMinResolutionPolicy /Warning

  /DownsampleColorImages false

  /ColorImageDownsampleType /Average

  /ColorImageResolution 300

  /ColorImageDepth 8

  /ColorImageMinDownsampleDepth 1

  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeColorImages true

  /ColorImageFilter /FlateEncode

  /AutoFilterColorImages false

  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /ColorACSImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /ColorImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /JPEG2000ColorACSImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /JPEG2000ColorImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /AntiAliasGrayImages false

  /CropGrayImages true

  /GrayImageMinResolution 266

  /GrayImageMinResolutionPolicy /Warning

  /DownsampleGrayImages false

  /GrayImageDownsampleType /Average

  /GrayImageResolution 300

  /GrayImageDepth 8

  /GrayImageMinDownsampleDepth 2

  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeGrayImages true

  /GrayImageFilter /FlateEncode

  /AutoFilterGrayImages false

  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /GrayACSImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /GrayImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /JPEG2000GrayACSImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /JPEG2000GrayImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /AntiAliasMonoImages false

  /CropMonoImages true

  /MonoImageMinResolution 900

  /MonoImageMinResolutionPolicy /Warning

  /DownsampleMonoImages false

  /MonoImageDownsampleType /Average

  /MonoImageResolution 1200

  /MonoImageDepth -1

  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeMonoImages true

  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode

  /MonoImageDict <<

    /K -1

  >>

  /AllowPSXObjects false

  /CheckCompliance [

    /None

  ]

  /PDFX1aCheck true

  /PDFX3Check false

  /PDFXCompliantPDFOnly true

  /PDFXNoTrimBoxError true

  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [

    0.00000

    0.00000

    0.00000

    0.00000

  ]

  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true

  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [

    0.00000

    0.00000

    0.00000

    0.00000

  ]

  /PDFXOutputIntentProfile (None)

  /PDFXOutputConditionIdentifier ()

  /PDFXOutputCondition ()

  /PDFXRegistryName ()

  /PDFXTrapped /False



  /CreateJDFFile false

  /Description <<

    /CHS <>

    /CHT <>

    /DAN <>

    /DEU <>

    /ESP <>

    /FRA <>

    /ITA (Utilizzare queste impostazioni per creare documenti Adobe PDF che devono essere conformi o verificati in base a PDF/X-1a:2001, uno standard ISO per lo scambio di contenuto grafico. Per ulteriori informazioni sulla creazione di documenti PDF compatibili con PDF/X-1a, consultare la Guida dell'utente di Acrobat. I documenti PDF creati possono essere aperti con Acrobat e Adobe Reader 4.0 e versioni successive.)

    /JPN <>

    /KOR <>

    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die moeten worden gecontroleerd of moeten voldoen aan PDF/X-1a:2001, een ISO-standaard voor het uitwisselen van grafische gegevens. Raadpleeg de gebruikershandleiding van Acrobat voor meer informatie over het maken van PDF-documenten die compatibel zijn met PDF/X-1a. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 4.0 en hoger.)

    /NOR <>

    /PTB <>

    /SUO <>

    /SVE <>

    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents for submission to The Sheridan Press.)

  >>

  /Namespace [

    (Adobe)

    (Common)

    (1.0)

  ]

  /OtherNamespaces [

    <<

      /AsReaderSpreads false

      /CropImagesToFrames true

      /ErrorControl /WarnAndContinue

      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false

      /IncludeGuidesGrids false

      /IncludeNonPrinting false

      /IncludeSlug false

      /Namespace [

        (Adobe)

        (InDesign)

        (4.0)

      ]

      /OmitPlacedBitmaps false

      /OmitPlacedEPS false

      /OmitPlacedPDF false

      /SimulateOverprint /Legacy

    >>

    <<

      /AddBleedMarks false

      /AddColorBars false

      /AddCropMarks false

      /AddPageInfo false

      /AddRegMarks false

      /ConvertColors /ConvertToCMYK

      /DestinationProfileName ()

      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK

      /Downsample16BitImages true

      /FlattenerPreset <<

        /PresetSelector /HighResolution

      >>

      /FormElements false

      /GenerateStructure false

      /IncludeBookmarks false

      /IncludeHyperlinks false

      /IncludeInteractive false

      /IncludeLayers false

      /IncludeProfiles false

      /MultimediaHandling /UseObjectSettings

      /Namespace [

        (Adobe)

        (CreativeSuite)

        (2.0)

      ]

      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK

      /PreserveEditing true

      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged

      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile

      /UseDocumentBleed false

    >>

  ]

>> setdistillerparams

<<

  /HWResolution [2400 2400]

  /PageSize [612.000 792.000]

>> setpagedevice




<<

  /ASCII85EncodePages false

  /AllowTransparency false

  /AutoPositionEPSFiles true

  /AutoRotatePages /None

  /Binding /Left

  /CalGrayProfile (None)

  /CalRGBProfile (Adobe RGB \0501998\051)

  /CalCMYKProfile (None)

  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)

  /CannotEmbedFontPolicy /Error

  /CompatibilityLevel 1.3

  /CompressObjects /Off

  /CompressPages true

  /ConvertImagesToIndexed true

  /PassThroughJPEGImages true

  /CreateJobTicket false

  /DefaultRenderingIntent /Default

  /DetectBlends true

  /DetectCurves 0.1000

  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged

  /DoThumbnails false

  /EmbedAllFonts true

  /EmbedOpenType false

  /ParseICCProfilesInComments true

  /EmbedJobOptions true

  /DSCReportingLevel 0

  /EmitDSCWarnings false

  /EndPage -1

  /ImageMemory 1048576

  /LockDistillerParams true

  /MaxSubsetPct 1

  /Optimize false

  /OPM 1

  /ParseDSCComments true

  /ParseDSCCommentsForDocInfo true

  /PreserveCopyPage false

  /PreserveDICMYKValues true

  /PreserveEPSInfo true

  /PreserveFlatness true

  /PreserveHalftoneInfo false

  /PreserveOPIComments false

  /PreserveOverprintSettings true

  /StartPage 1

  /SubsetFonts false

  /TransferFunctionInfo /Apply

  /UCRandBGInfo /Remove

  /UsePrologue false

  /ColorSettingsFile (None)

  /AlwaysEmbed [ true

  ]

  /NeverEmbed [ true

  ]

  /AntiAliasColorImages false

  /CropColorImages true

  /ColorImageMinResolution 266

  /ColorImageMinResolutionPolicy /Warning

  /DownsampleColorImages false

  /ColorImageDownsampleType /Average

  /ColorImageResolution 300

  /ColorImageDepth 8

  /ColorImageMinDownsampleDepth 1

  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeColorImages true

  /ColorImageFilter /FlateEncode

  /AutoFilterColorImages false

  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /ColorACSImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /ColorImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /JPEG2000ColorACSImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /JPEG2000ColorImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /AntiAliasGrayImages false

  /CropGrayImages true

  /GrayImageMinResolution 266

  /GrayImageMinResolutionPolicy /Warning

  /DownsampleGrayImages false

  /GrayImageDownsampleType /Average

  /GrayImageResolution 300

  /GrayImageDepth 8

  /GrayImageMinDownsampleDepth 2

  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeGrayImages true

  /GrayImageFilter /FlateEncode

  /AutoFilterGrayImages false

  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /GrayACSImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /GrayImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /JPEG2000GrayACSImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /JPEG2000GrayImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /AntiAliasMonoImages false

  /CropMonoImages true

  /MonoImageMinResolution 900

  /MonoImageMinResolutionPolicy /Warning

  /DownsampleMonoImages false

  /MonoImageDownsampleType /Average

  /MonoImageResolution 1200

  /MonoImageDepth -1

  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeMonoImages true

  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode

  /MonoImageDict <<

    /K -1

  >>

  /AllowPSXObjects false

  /CheckCompliance [

    /None

  ]

  /PDFX1aCheck true

  /PDFX3Check false

  /PDFXCompliantPDFOnly true

  /PDFXNoTrimBoxError true

  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [

    0.00000

    0.00000

    0.00000

    0.00000

  ]

  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true

  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [

    0.00000

    0.00000

    0.00000

    0.00000

  ]

  /PDFXOutputIntentProfile (None)

  /PDFXOutputConditionIdentifier ()

  /PDFXOutputCondition ()

  /PDFXRegistryName ()

  /PDFXTrapped /False



  /CreateJDFFile false

  /Description <<

    /CHS <>

    /CHT <>

    /DAN <>

    /DEU <>

    /ESP <>

    /FRA <>

    /ITA (Utilizzare queste impostazioni per creare documenti Adobe PDF che devono essere conformi o verificati in base a PDF/X-1a:2001, uno standard ISO per lo scambio di contenuto grafico. Per ulteriori informazioni sulla creazione di documenti PDF compatibili con PDF/X-1a, consultare la Guida dell'utente di Acrobat. I documenti PDF creati possono essere aperti con Acrobat e Adobe Reader 4.0 e versioni successive.)

    /JPN <>

    /KOR <>

    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die moeten worden gecontroleerd of moeten voldoen aan PDF/X-1a:2001, een ISO-standaard voor het uitwisselen van grafische gegevens. Raadpleeg de gebruikershandleiding van Acrobat voor meer informatie over het maken van PDF-documenten die compatibel zijn met PDF/X-1a. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 4.0 en hoger.)

    /NOR <>

    /PTB <>

    /SUO <>

    /SVE <>

    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents for submission to The Sheridan Press.)

  >>

  /Namespace [

    (Adobe)

    (Common)

    (1.0)

  ]

  /OtherNamespaces [

    <<

      /AsReaderSpreads false

      /CropImagesToFrames true

      /ErrorControl /WarnAndContinue

      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false

      /IncludeGuidesGrids false

      /IncludeNonPrinting false

      /IncludeSlug false

      /Namespace [

        (Adobe)

        (InDesign)

        (4.0)

      ]

      /OmitPlacedBitmaps false

      /OmitPlacedEPS false

      /OmitPlacedPDF false

      /SimulateOverprint /Legacy

    >>

    <<

      /AddBleedMarks false

      /AddColorBars false

      /AddCropMarks false

      /AddPageInfo false

      /AddRegMarks false

      /ConvertColors /ConvertToCMYK

      /DestinationProfileName ()

      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK

      /Downsample16BitImages true

      /FlattenerPreset <<

        /PresetSelector /HighResolution

      >>

      /FormElements false

      /GenerateStructure false

      /IncludeBookmarks false

      /IncludeHyperlinks false

      /IncludeInteractive false

      /IncludeLayers false

      /IncludeProfiles false

      /MultimediaHandling /UseObjectSettings

      /Namespace [

        (Adobe)

        (CreativeSuite)

        (2.0)

      ]

      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK

      /PreserveEditing true

      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged

      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile

      /UseDocumentBleed false

    >>

  ]

>> setdistillerparams

<<

  /HWResolution [2400 2400]

  /PageSize [612.000 792.000]

>> setpagedevice




<<

  /ASCII85EncodePages false

  /AllowTransparency false

  /AutoPositionEPSFiles true

  /AutoRotatePages /None

  /Binding /Left

  /CalGrayProfile (None)

  /CalRGBProfile (Adobe RGB \0501998\051)

  /CalCMYKProfile (None)

  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)

  /CannotEmbedFontPolicy /Error

  /CompatibilityLevel 1.3

  /CompressObjects /Off

  /CompressPages true

  /ConvertImagesToIndexed true

  /PassThroughJPEGImages true

  /CreateJobTicket false

  /DefaultRenderingIntent /Default

  /DetectBlends true

  /DetectCurves 0.1000

  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged

  /DoThumbnails false

  /EmbedAllFonts true

  /EmbedOpenType false

  /ParseICCProfilesInComments true

  /EmbedJobOptions true

  /DSCReportingLevel 0

  /EmitDSCWarnings false

  /EndPage -1

  /ImageMemory 1048576

  /LockDistillerParams true

  /MaxSubsetPct 1

  /Optimize false

  /OPM 1

  /ParseDSCComments true

  /ParseDSCCommentsForDocInfo true

  /PreserveCopyPage false

  /PreserveDICMYKValues true

  /PreserveEPSInfo true

  /PreserveFlatness true

  /PreserveHalftoneInfo false

  /PreserveOPIComments false

  /PreserveOverprintSettings true

  /StartPage 1

  /SubsetFonts false

  /TransferFunctionInfo /Apply

  /UCRandBGInfo /Remove

  /UsePrologue false

  /ColorSettingsFile (None)

  /AlwaysEmbed [ true

  ]

  /NeverEmbed [ true

  ]

  /AntiAliasColorImages false

  /CropColorImages true

  /ColorImageMinResolution 266

  /ColorImageMinResolutionPolicy /Warning

  /DownsampleColorImages false

  /ColorImageDownsampleType /Average

  /ColorImageResolution 300

  /ColorImageDepth 8

  /ColorImageMinDownsampleDepth 1

  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeColorImages true

  /ColorImageFilter /FlateEncode

  /AutoFilterColorImages false

  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /ColorACSImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /ColorImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /JPEG2000ColorACSImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /JPEG2000ColorImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /AntiAliasGrayImages false

  /CropGrayImages true

  /GrayImageMinResolution 266

  /GrayImageMinResolutionPolicy /Warning

  /DownsampleGrayImages false

  /GrayImageDownsampleType /Average

  /GrayImageResolution 300

  /GrayImageDepth 8

  /GrayImageMinDownsampleDepth 2

  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeGrayImages true

  /GrayImageFilter /FlateEncode

  /AutoFilterGrayImages false

  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /GrayACSImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /GrayImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /JPEG2000GrayACSImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /JPEG2000GrayImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /AntiAliasMonoImages false

  /CropMonoImages true

  /MonoImageMinResolution 900

  /MonoImageMinResolutionPolicy /Warning

  /DownsampleMonoImages false

  /MonoImageDownsampleType /Average

  /MonoImageResolution 1200

  /MonoImageDepth -1

  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeMonoImages true

  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode

  /MonoImageDict <<

    /K -1

  >>

  /AllowPSXObjects false

  /CheckCompliance [

    /None

  ]

  /PDFX1aCheck true

  /PDFX3Check false

  /PDFXCompliantPDFOnly true

  /PDFXNoTrimBoxError true

  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [

    0.00000

    0.00000

    0.00000

    0.00000

  ]

  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true

  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [

    0.00000

    0.00000

    0.00000

    0.00000

  ]

  /PDFXOutputIntentProfile (None)

  /PDFXOutputConditionIdentifier ()

  /PDFXOutputCondition ()

  /PDFXRegistryName ()

  /PDFXTrapped /False



  /CreateJDFFile false

  /Description <<

    /CHS <>

    /CHT <>

    /DAN <>

    /DEU <>

    /ESP <>

    /FRA <>

    /ITA (Utilizzare queste impostazioni per creare documenti Adobe PDF che devono essere conformi o verificati in base a PDF/X-1a:2001, uno standard ISO per lo scambio di contenuto grafico. Per ulteriori informazioni sulla creazione di documenti PDF compatibili con PDF/X-1a, consultare la Guida dell'utente di Acrobat. I documenti PDF creati possono essere aperti con Acrobat e Adobe Reader 4.0 e versioni successive.)

    /JPN <>

    /KOR <>

    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die moeten worden gecontroleerd of moeten voldoen aan PDF/X-1a:2001, een ISO-standaard voor het uitwisselen van grafische gegevens. Raadpleeg de gebruikershandleiding van Acrobat voor meer informatie over het maken van PDF-documenten die compatibel zijn met PDF/X-1a. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 4.0 en hoger.)

    /NOR <>

    /PTB <>

    /SUO <>

    /SVE <>

    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents for submission to The Sheridan Press.)

  >>

  /Namespace [

    (Adobe)

    (Common)

    (1.0)

  ]

  /OtherNamespaces [

    <<

      /AsReaderSpreads false

      /CropImagesToFrames true

      /ErrorControl /WarnAndContinue

      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false

      /IncludeGuidesGrids false

      /IncludeNonPrinting false

      /IncludeSlug false

      /Namespace [

        (Adobe)

        (InDesign)

        (4.0)

      ]

      /OmitPlacedBitmaps false

      /OmitPlacedEPS false

      /OmitPlacedPDF false

      /SimulateOverprint /Legacy

    >>

    <<

      /AddBleedMarks false

      /AddColorBars false

      /AddCropMarks false

      /AddPageInfo false

      /AddRegMarks false

      /ConvertColors /ConvertToCMYK

      /DestinationProfileName ()

      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK

      /Downsample16BitImages true

      /FlattenerPreset <<

        /PresetSelector /HighResolution

      >>

      /FormElements false

      /GenerateStructure false

      /IncludeBookmarks false

      /IncludeHyperlinks false

      /IncludeInteractive false

      /IncludeLayers false

      /IncludeProfiles false

      /MultimediaHandling /UseObjectSettings

      /Namespace [

        (Adobe)

        (CreativeSuite)

        (2.0)

      ]

      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK

      /PreserveEditing true

      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged

      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile

      /UseDocumentBleed false

    >>

  ]

>> setdistillerparams

<<

  /HWResolution [2400 2400]

  /PageSize [612.000 792.000]

>> setpagedevice




<<

  /ASCII85EncodePages false

  /AllowTransparency false

  /AutoPositionEPSFiles true

  /AutoRotatePages /None

  /Binding /Left

  /CalGrayProfile (None)

  /CalRGBProfile (Adobe RGB \0501998\051)

  /CalCMYKProfile (None)

  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)

  /CannotEmbedFontPolicy /Error

  /CompatibilityLevel 1.3

  /CompressObjects /Off

  /CompressPages true

  /ConvertImagesToIndexed true

  /PassThroughJPEGImages true

  /CreateJobTicket false

  /DefaultRenderingIntent /Default

  /DetectBlends true

  /DetectCurves 0.1000

  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged

  /DoThumbnails false

  /EmbedAllFonts true

  /EmbedOpenType false

  /ParseICCProfilesInComments true

  /EmbedJobOptions true

  /DSCReportingLevel 0

  /EmitDSCWarnings false

  /EndPage -1

  /ImageMemory 1048576

  /LockDistillerParams true

  /MaxSubsetPct 1

  /Optimize false

  /OPM 1

  /ParseDSCComments true

  /ParseDSCCommentsForDocInfo true

  /PreserveCopyPage false

  /PreserveDICMYKValues true

  /PreserveEPSInfo true

  /PreserveFlatness true

  /PreserveHalftoneInfo false

  /PreserveOPIComments false

  /PreserveOverprintSettings true

  /StartPage 1

  /SubsetFonts false

  /TransferFunctionInfo /Apply

  /UCRandBGInfo /Remove

  /UsePrologue false

  /ColorSettingsFile (None)

  /AlwaysEmbed [ true

  ]

  /NeverEmbed [ true

  ]

  /AntiAliasColorImages false

  /CropColorImages true

  /ColorImageMinResolution 266

  /ColorImageMinResolutionPolicy /Warning

  /DownsampleColorImages false

  /ColorImageDownsampleType /Average

  /ColorImageResolution 300

  /ColorImageDepth 8

  /ColorImageMinDownsampleDepth 1

  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeColorImages true

  /ColorImageFilter /FlateEncode

  /AutoFilterColorImages false

  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /ColorACSImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /ColorImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /JPEG2000ColorACSImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /JPEG2000ColorImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /AntiAliasGrayImages false

  /CropGrayImages true

  /GrayImageMinResolution 266

  /GrayImageMinResolutionPolicy /Warning

  /DownsampleGrayImages false

  /GrayImageDownsampleType /Average

  /GrayImageResolution 300

  /GrayImageDepth 8

  /GrayImageMinDownsampleDepth 2

  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeGrayImages true

  /GrayImageFilter /FlateEncode

  /AutoFilterGrayImages false

  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /GrayACSImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /GrayImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /JPEG2000GrayACSImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /JPEG2000GrayImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /AntiAliasMonoImages false

  /CropMonoImages true

  /MonoImageMinResolution 900

  /MonoImageMinResolutionPolicy /Warning

  /DownsampleMonoImages false

  /MonoImageDownsampleType /Average

  /MonoImageResolution 1200

  /MonoImageDepth -1

  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeMonoImages true

  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode

  /MonoImageDict <<

    /K -1

  >>

  /AllowPSXObjects false

  /CheckCompliance [

    /None

  ]

  /PDFX1aCheck true

  /PDFX3Check false

  /PDFXCompliantPDFOnly true

  /PDFXNoTrimBoxError true

  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [

    0.00000

    0.00000

    0.00000

    0.00000

  ]

  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true

  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [

    0.00000

    0.00000

    0.00000

    0.00000

  ]

  /PDFXOutputIntentProfile (None)

  /PDFXOutputConditionIdentifier ()

  /PDFXOutputCondition ()

  /PDFXRegistryName ()

  /PDFXTrapped /False



  /CreateJDFFile false

  /Description <<

    /CHS <>

    /CHT <>

    /DAN <>

    /DEU <>

    /ESP <>

    /FRA <>

    /ITA (Utilizzare queste impostazioni per creare documenti Adobe PDF che devono essere conformi o verificati in base a PDF/X-1a:2001, uno standard ISO per lo scambio di contenuto grafico. Per ulteriori informazioni sulla creazione di documenti PDF compatibili con PDF/X-1a, consultare la Guida dell'utente di Acrobat. I documenti PDF creati possono essere aperti con Acrobat e Adobe Reader 4.0 e versioni successive.)

    /JPN <>

    /KOR <>

    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die moeten worden gecontroleerd of moeten voldoen aan PDF/X-1a:2001, een ISO-standaard voor het uitwisselen van grafische gegevens. Raadpleeg de gebruikershandleiding van Acrobat voor meer informatie over het maken van PDF-documenten die compatibel zijn met PDF/X-1a. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 4.0 en hoger.)

    /NOR <>

    /PTB <>

    /SUO <>

    /SVE <>

    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents for submission to The Sheridan Press.)

  >>

  /Namespace [

    (Adobe)

    (Common)

    (1.0)

  ]

  /OtherNamespaces [

    <<

      /AsReaderSpreads false

      /CropImagesToFrames true

      /ErrorControl /WarnAndContinue

      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false

      /IncludeGuidesGrids false

      /IncludeNonPrinting false

      /IncludeSlug false

      /Namespace [

        (Adobe)

        (InDesign)

        (4.0)

      ]

      /OmitPlacedBitmaps false

      /OmitPlacedEPS false

      /OmitPlacedPDF false

      /SimulateOverprint /Legacy

    >>

    <<

      /AddBleedMarks false

      /AddColorBars false

      /AddCropMarks false

      /AddPageInfo false

      /AddRegMarks false

      /ConvertColors /ConvertToCMYK

      /DestinationProfileName ()

      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK

      /Downsample16BitImages true

      /FlattenerPreset <<

        /PresetSelector /HighResolution

      >>

      /FormElements false

      /GenerateStructure false

      /IncludeBookmarks false

      /IncludeHyperlinks false

      /IncludeInteractive false

      /IncludeLayers false

      /IncludeProfiles false

      /MultimediaHandling /UseObjectSettings

      /Namespace [

        (Adobe)

        (CreativeSuite)

        (2.0)

      ]

      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK

      /PreserveEditing true

      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged

      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile

      /UseDocumentBleed false

    >>

  ]

>> setdistillerparams

<<

  /HWResolution [2400 2400]

  /PageSize [612.000 792.000]

>> setpagedevice




<<

  /ASCII85EncodePages false

  /AllowTransparency false

  /AutoPositionEPSFiles true

  /AutoRotatePages /None

  /Binding /Left

  /CalGrayProfile (None)

  /CalRGBProfile (Adobe RGB \0501998\051)

  /CalCMYKProfile (None)

  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)

  /CannotEmbedFontPolicy /Error

  /CompatibilityLevel 1.3

  /CompressObjects /Off

  /CompressPages true

  /ConvertImagesToIndexed true

  /PassThroughJPEGImages true

  /CreateJobTicket false

  /DefaultRenderingIntent /Default

  /DetectBlends true

  /DetectCurves 0.1000

  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged

  /DoThumbnails false

  /EmbedAllFonts true

  /EmbedOpenType false

  /ParseICCProfilesInComments true

  /EmbedJobOptions true

  /DSCReportingLevel 0

  /EmitDSCWarnings false

  /EndPage -1

  /ImageMemory 1048576

  /LockDistillerParams true

  /MaxSubsetPct 1

  /Optimize false

  /OPM 1

  /ParseDSCComments true

  /ParseDSCCommentsForDocInfo true

  /PreserveCopyPage false

  /PreserveDICMYKValues true

  /PreserveEPSInfo true

  /PreserveFlatness true

  /PreserveHalftoneInfo false

  /PreserveOPIComments false

  /PreserveOverprintSettings true

  /StartPage 1

  /SubsetFonts false

  /TransferFunctionInfo /Apply

  /UCRandBGInfo /Remove

  /UsePrologue false

  /ColorSettingsFile (None)

  /AlwaysEmbed [ true

  ]

  /NeverEmbed [ true

  ]

  /AntiAliasColorImages false

  /CropColorImages true

  /ColorImageMinResolution 266

  /ColorImageMinResolutionPolicy /Warning

  /DownsampleColorImages false

  /ColorImageDownsampleType /Average

  /ColorImageResolution 300

  /ColorImageDepth 8

  /ColorImageMinDownsampleDepth 1

  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeColorImages true

  /ColorImageFilter /FlateEncode

  /AutoFilterColorImages false

  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /ColorACSImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /ColorImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /JPEG2000ColorACSImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /JPEG2000ColorImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /AntiAliasGrayImages false

  /CropGrayImages true

  /GrayImageMinResolution 266

  /GrayImageMinResolutionPolicy /Warning

  /DownsampleGrayImages false

  /GrayImageDownsampleType /Average

  /GrayImageResolution 300

  /GrayImageDepth 8

  /GrayImageMinDownsampleDepth 2

  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeGrayImages true

  /GrayImageFilter /FlateEncode

  /AutoFilterGrayImages false

  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /GrayACSImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /GrayImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /JPEG2000GrayACSImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /JPEG2000GrayImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /AntiAliasMonoImages false

  /CropMonoImages true

  /MonoImageMinResolution 900

  /MonoImageMinResolutionPolicy /Warning

  /DownsampleMonoImages false

  /MonoImageDownsampleType /Average

  /MonoImageResolution 1200

  /MonoImageDepth -1

  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeMonoImages true

  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode

  /MonoImageDict <<

    /K -1

  >>

  /AllowPSXObjects false

  /CheckCompliance [

    /None

  ]

  /PDFX1aCheck true

  /PDFX3Check false

  /PDFXCompliantPDFOnly true

  /PDFXNoTrimBoxError true

  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [

    0.00000

    0.00000

    0.00000

    0.00000

  ]

  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true

  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [

    0.00000

    0.00000

    0.00000

    0.00000

  ]

  /PDFXOutputIntentProfile (None)

  /PDFXOutputConditionIdentifier ()

  /PDFXOutputCondition ()

  /PDFXRegistryName ()

  /PDFXTrapped /False



  /CreateJDFFile false

  /Description <<

    /CHS <>

    /CHT <>

    /DAN <>

    /DEU <>

    /ESP <>

    /FRA <>

    /ITA (Utilizzare queste impostazioni per creare documenti Adobe PDF che devono essere conformi o verificati in base a PDF/X-1a:2001, uno standard ISO per lo scambio di contenuto grafico. Per ulteriori informazioni sulla creazione di documenti PDF compatibili con PDF/X-1a, consultare la Guida dell'utente di Acrobat. I documenti PDF creati possono essere aperti con Acrobat e Adobe Reader 4.0 e versioni successive.)

    /JPN <>

    /KOR <>

    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die moeten worden gecontroleerd of moeten voldoen aan PDF/X-1a:2001, een ISO-standaard voor het uitwisselen van grafische gegevens. Raadpleeg de gebruikershandleiding van Acrobat voor meer informatie over het maken van PDF-documenten die compatibel zijn met PDF/X-1a. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 4.0 en hoger.)

    /NOR <>

    /PTB <>

    /SUO <>

    /SVE <>

    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents for submission to The Sheridan Press.)

  >>

  /Namespace [

    (Adobe)

    (Common)

    (1.0)

  ]

  /OtherNamespaces [

    <<

      /AsReaderSpreads false

      /CropImagesToFrames true

      /ErrorControl /WarnAndContinue

      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false

      /IncludeGuidesGrids false

      /IncludeNonPrinting false

      /IncludeSlug false

      /Namespace [

        (Adobe)

        (InDesign)

        (4.0)

      ]

      /OmitPlacedBitmaps false

      /OmitPlacedEPS false

      /OmitPlacedPDF false

      /SimulateOverprint /Legacy

    >>

    <<

      /AddBleedMarks false

      /AddColorBars false

      /AddCropMarks false

      /AddPageInfo false

      /AddRegMarks false

      /ConvertColors /ConvertToCMYK

      /DestinationProfileName ()

      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK

      /Downsample16BitImages true

      /FlattenerPreset <<

        /PresetSelector /HighResolution

      >>

      /FormElements false

      /GenerateStructure false

      /IncludeBookmarks false

      /IncludeHyperlinks false

      /IncludeInteractive false

      /IncludeLayers false

      /IncludeProfiles false

      /MultimediaHandling /UseObjectSettings

      /Namespace [

        (Adobe)

        (CreativeSuite)

        (2.0)

      ]

      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK

      /PreserveEditing true

      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged

      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile

      /UseDocumentBleed false

    >>

  ]

>> setdistillerparams

<<

  /HWResolution [2400 2400]

  /PageSize [612.000 792.000]

>> setpagedevice




<<

  /ASCII85EncodePages false

  /AllowPSXObjects false

  /AllowTransparency false

  /AlwaysEmbed [

    true

  ]

  /AntiAliasColorImages false

  /AntiAliasGrayImages false

  /AntiAliasMonoImages false

  /AutoFilterColorImages false

  /AutoFilterGrayImages false

  /AutoPositionEPSFiles true

  /AutoRotatePages /All

  /Binding /Left

  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)

  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)

  /CalRGBProfile (Adobe RGB \0501998\051)

  /CannotEmbedFontPolicy /Warning

  /CheckCompliance [

    /None

  ]

  /ColorACSImageDict <<

    /HSamples [

      1

      1

      1

      1

    ]

    /QFactor 0.15000

    /VSamples [

      1

      1

      1

      1

    ]

  >>

  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged

  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /ColorImageDepth -1

  /ColorImageDict <<

    /HSamples [

      1

      1

      1

      1

    ]

    /QFactor 0.15000

    /VSamples [

      1

      1

      1

      1

    ]

  >>

  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000

  /ColorImageDownsampleType /None

  /ColorImageFilter /FlateEncode

  /ColorImageMinDownsampleDepth 1

  /ColorImageMinResolution 300

  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK

  /ColorImageResolution 300

  /ColorSettingsFile ()

  /CompatibilityLevel 1.3

  /CompressObjects /Tags

  /CompressPages true

  /ConvertImagesToIndexed true

  /CreateJDFFile false

  /CreateJobTicket false

  /CropColorImages false

  /CropGrayImages false

  /CropMonoImages false

  /DSCReportingLevel 0

  /DefaultRenderingIntent /Default

  /Description <<



    /BGR <>

    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000500044004600206587686353ef901a8fc7684c976262535370673a548c002000700072006f006f00660065007200208fdb884c9ad88d2891cf62535370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>

    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef653ef5728684c9762537088686a5f548c002000700072006f006f00660065007200204e0a73725f979ad854c18cea7684521753706548679c300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>

    /CZE <>

    /DAN <>

    /DEU <>

    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents for quality printing on desktop printers and proofers.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)

    /ESP <>

    /ETI <>

    /FRA <>

    /GRE <>



    /HRV <>

    /HUN <>

    /ITA <>

    /JPN <>

    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020b370c2a4d06cd0d10020d504b9b0d1300020bc0f0020ad50c815ae30c5d0c11c0020ace0d488c9c8b85c0020c778c1c4d560002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>

    /LTH <>

    /LVI <>

    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken voor kwaliteitsafdrukken op desktopprinters en proofers. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)

    /NOR <>

    /POL <>

    /PTB <>

    /RUM <>

    /RUS <>

    /SKY <>

    /SLV <>

    /SUO <>

    /SVE <>

    /TUR <>

    /UKR <>

  >>

  /DetectBlends true

  /DetectCurves 0

  /DoThumbnails false

  /DownsampleColorImages false

  /DownsampleGrayImages false

  /DownsampleMonoImages false

  /EmbedAllFonts true

  /EmbedJobOptions true

  /EmbedOpenType false

  /EmitDSCWarnings false

  /EncodeColorImages true

  /EncodeGrayImages true

  /EncodeMonoImages true

  /EndPage -1

  /GrayACSImageDict <<

    /HSamples [

      1

      1

      1

      1

    ]

    /QFactor 0.15000

    /VSamples [

      1

      1

      1

      1

    ]

  >>

  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /GrayImageDepth -1

  /GrayImageDict <<

    /HSamples [

      1

      1

      1

      1

    ]

    /QFactor 0.15000

    /VSamples [

      1

      1

      1

      1

    ]

  >>

  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000

  /GrayImageDownsampleType /None

  /GrayImageFilter /FlateEncode

  /GrayImageMinDownsampleDepth 2

  /GrayImageMinResolution 300

  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK

  /GrayImageResolution 300

  /ImageMemory 1048576

  /JPEG2000ColorACSImageDict <<

    /Quality 30

    /TileHeight 256

    /TileWidth 256

  >>

  /JPEG2000ColorImageDict <<

    /Quality 30

    /TileHeight 256

    /TileWidth 256

  >>

  /JPEG2000GrayACSImageDict <<

    /Quality 30

    /TileHeight 256

    /TileWidth 256

  >>

  /JPEG2000GrayImageDict <<

    /Quality 30

    /TileHeight 256

    /TileWidth 256

  >>

  /LockDistillerParams false

  /MaxSubsetPct 0

  /MonoImageDepth -1

  /MonoImageDict <<

    /K -1

  >>

  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000

  /MonoImageDownsampleType /None

  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode

  /MonoImageMinResolution 1200

  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK

  /MonoImageResolution 1200

  /Namespace [

    (Adobe)

    (Common)

    (1.0)

  ]

  /NeverEmbed [

    true

  ]

  /OPM 1

  /Optimize false

  /OtherNamespaces [

    <<

      /AsReaderSpreads false

      /CropImagesToFrames false

      /ErrorControl /WarnAndContinue

      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides true

      /IncludeGuidesGrids false

      /IncludeNonPrinting false

      /IncludeSlug false

      /Namespace [

        (Adobe)

        (InDesign)

        (4.0)

      ]

      /OmitPlacedBitmaps false

      /OmitPlacedEPS false

      /OmitPlacedPDF false

      /SimulateOverprint /Legacy

    >>

    <<

      /AddBleedMarks false

      /AddColorBars false

      /AddCropMarks false

      /AddPageInfo false

      /AddRegMarks false

      /BleedOffset [

        9

        9

        9

        9

      ]

      /ConvertColors /NoConversion

      /DestinationProfileName ()

      /DestinationProfileSelector /NA

      /Downsample16BitImages true

      /FlattenerPreset <<

        /ClipComplexRegions true

        /ConvertStrokesToOutlines false

        /ConvertTextToOutlines false

        /GradientResolution 300

        /LineArtTextResolution 1200

        /PresetName ([High Resolution])

        /PresetSelector /HighResolution

        /RasterVectorBalance 1

      >>

      /FormElements false

      /GenerateStructure false

      /IncludeBookmarks false

      /IncludeHyperlinks false

      /IncludeInteractive false

      /IncludeLayers false

      /IncludeProfiles false

      /MarksOffset 12

      /MarksWeight 0.25000

      /MultimediaHandling /UseObjectSettings

      /Namespace [

        (Adobe)

        (CreativeSuite)

        (2.0)

      ]

      /PDFXOutputIntentProfileSelector /NA

      /PageMarksFile /RomanDefault

      /PreserveEditing true

      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged

      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged

      /UseDocumentBleed false

    >>

    <<

      /AllowImageBreaks true

      /AllowTableBreaks true

      /ExpandPage false

      /HonorBaseURL true

      /HonorRolloverEffect false

      /IgnoreHTMLPageBreaks false

      /IncludeHeaderFooter false

      /MarginOffset [

        0

        0

        0

        0

      ]

      /MetadataAuthor ()

      /MetadataKeywords ()

      /MetadataSubject ()

      /MetadataTitle ()

      /MetricPageSize [

        0

        0

      ]

      /MetricUnit /inch

      /MobileCompatible 0

      /Namespace [

        (Adobe)

        (GoLive)

        (8.0)

      ]

      /OpenZoomToHTMLFontSize false

      /PageOrientation /Portrait

      /RemoveBackground false

      /ShrinkContent true

      /TreatColorsAs /MainMonitorColors

      /UseEmbeddedProfiles false

      /UseHTMLTitleAsMetadata true

    >>

  ]

  /PDFX1aCheck false

  /PDFX3Check false

  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [

    0

    0

    0

    0

  ]

  /PDFXCompliantPDFOnly false

  /PDFXNoTrimBoxError true

  /PDFXOutputCondition ()

  /PDFXOutputConditionIdentifier ()

  /PDFXOutputIntentProfile ()

  /PDFXRegistryName ()

  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true

  /PDFXTrapped /False

  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [

    0

    0

    0

    0

  ]

  /ParseDSCComments true

  /ParseDSCCommentsForDocInfo true

  /ParseICCProfilesInComments true

  /PassThroughJPEGImages true

  /PreserveCopyPage true

  /PreserveDICMYKValues true

  /PreserveEPSInfo true

  /PreserveFlatness false

  /PreserveHalftoneInfo false

  /PreserveOPIComments false

  /PreserveOverprintSettings true

  /StartPage 1

  /SubsetFonts true

  /TransferFunctionInfo /Apply

  /UCRandBGInfo /Preserve

  /UsePrologue false

  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)

>> setdistillerparams

<<

  /HWResolution [2400 2400]

  /PageSize [612.000 792.000]

>> setpagedevice




<<

  /ASCII85EncodePages false

  /AllowTransparency false

  /AutoPositionEPSFiles true

  /AutoRotatePages /None

  /Binding /Left

  /CalGrayProfile (None)

  /CalRGBProfile (Adobe RGB \0501998\051)

  /CalCMYKProfile (None)

  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)

  /CannotEmbedFontPolicy /Error

  /CompatibilityLevel 1.3

  /CompressObjects /Off

  /CompressPages true

  /ConvertImagesToIndexed true

  /PassThroughJPEGImages true

  /CreateJobTicket false

  /DefaultRenderingIntent /Default

  /DetectBlends true

  /DetectCurves 0.1000

  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged

  /DoThumbnails false

  /EmbedAllFonts true

  /EmbedOpenType false

  /ParseICCProfilesInComments true

  /EmbedJobOptions true

  /DSCReportingLevel 0

  /EmitDSCWarnings false

  /EndPage -1

  /ImageMemory 1048576

  /LockDistillerParams true

  /MaxSubsetPct 1

  /Optimize false

  /OPM 1

  /ParseDSCComments true

  /ParseDSCCommentsForDocInfo true

  /PreserveCopyPage false

  /PreserveDICMYKValues true

  /PreserveEPSInfo true

  /PreserveFlatness true

  /PreserveHalftoneInfo false

  /PreserveOPIComments false

  /PreserveOverprintSettings true

  /StartPage 1

  /SubsetFonts false

  /TransferFunctionInfo /Apply

  /UCRandBGInfo /Remove

  /UsePrologue false

  /ColorSettingsFile (None)

  /AlwaysEmbed [ true

  ]

  /NeverEmbed [ true

  ]

  /AntiAliasColorImages false

  /CropColorImages true

  /ColorImageMinResolution 266

  /ColorImageMinResolutionPolicy /Warning

  /DownsampleColorImages false

  /ColorImageDownsampleType /Average

  /ColorImageResolution 300

  /ColorImageDepth 8

  /ColorImageMinDownsampleDepth 1

  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeColorImages true

  /ColorImageFilter /FlateEncode

  /AutoFilterColorImages false

  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /ColorACSImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /ColorImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /JPEG2000ColorACSImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /JPEG2000ColorImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /AntiAliasGrayImages false

  /CropGrayImages true

  /GrayImageMinResolution 266

  /GrayImageMinResolutionPolicy /Warning

  /DownsampleGrayImages false

  /GrayImageDownsampleType /Average

  /GrayImageResolution 300

  /GrayImageDepth 8

  /GrayImageMinDownsampleDepth 2

  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeGrayImages true

  /GrayImageFilter /FlateEncode

  /AutoFilterGrayImages false

  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /GrayACSImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /GrayImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /JPEG2000GrayACSImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /JPEG2000GrayImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /AntiAliasMonoImages false

  /CropMonoImages true

  /MonoImageMinResolution 900

  /MonoImageMinResolutionPolicy /Warning

  /DownsampleMonoImages false

  /MonoImageDownsampleType /Average

  /MonoImageResolution 1200

  /MonoImageDepth -1

  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeMonoImages true

  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode

  /MonoImageDict <<

    /K -1

  >>

  /AllowPSXObjects false

  /CheckCompliance [

    /None

  ]

  /PDFX1aCheck true

  /PDFX3Check false

  /PDFXCompliantPDFOnly true

  /PDFXNoTrimBoxError true

  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [

    0.00000

    0.00000

    0.00000

    0.00000

  ]

  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true

  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [

    0.00000

    0.00000

    0.00000

    0.00000

  ]

  /PDFXOutputIntentProfile (None)

  /PDFXOutputConditionIdentifier ()

  /PDFXOutputCondition ()

  /PDFXRegistryName ()

  /PDFXTrapped /False



  /CreateJDFFile false

  /Description <<

    /CHS <>

    /CHT <>

    /DAN <>

    /DEU <>

    /ESP <>

    /FRA <>

    /ITA (Utilizzare queste impostazioni per creare documenti Adobe PDF che devono essere conformi o verificati in base a PDF/X-1a:2001, uno standard ISO per lo scambio di contenuto grafico. Per ulteriori informazioni sulla creazione di documenti PDF compatibili con PDF/X-1a, consultare la Guida dell'utente di Acrobat. I documenti PDF creati possono essere aperti con Acrobat e Adobe Reader 4.0 e versioni successive.)

    /JPN <>

    /KOR <>

    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die moeten worden gecontroleerd of moeten voldoen aan PDF/X-1a:2001, een ISO-standaard voor het uitwisselen van grafische gegevens. Raadpleeg de gebruikershandleiding van Acrobat voor meer informatie over het maken van PDF-documenten die compatibel zijn met PDF/X-1a. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 4.0 en hoger.)

    /NOR <>

    /PTB <>

    /SUO <>

    /SVE <>

    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents for submission to The Sheridan Press.)

  >>

  /Namespace [

    (Adobe)

    (Common)

    (1.0)

  ]

  /OtherNamespaces [

    <<

      /AsReaderSpreads false

      /CropImagesToFrames true

      /ErrorControl /WarnAndContinue

      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false

      /IncludeGuidesGrids false

      /IncludeNonPrinting false

      /IncludeSlug false

      /Namespace [

        (Adobe)

        (InDesign)

        (4.0)

      ]

      /OmitPlacedBitmaps false

      /OmitPlacedEPS false

      /OmitPlacedPDF false

      /SimulateOverprint /Legacy

    >>

    <<

      /AddBleedMarks false

      /AddColorBars false

      /AddCropMarks false

      /AddPageInfo false

      /AddRegMarks false

      /ConvertColors /ConvertToCMYK

      /DestinationProfileName ()

      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK

      /Downsample16BitImages true

      /FlattenerPreset <<

        /PresetSelector /HighResolution

      >>

      /FormElements false

      /GenerateStructure false

      /IncludeBookmarks false

      /IncludeHyperlinks false

      /IncludeInteractive false

      /IncludeLayers false

      /IncludeProfiles false

      /MultimediaHandling /UseObjectSettings

      /Namespace [

        (Adobe)

        (CreativeSuite)

        (2.0)

      ]

      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK

      /PreserveEditing true

      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged

      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile

      /UseDocumentBleed false

    >>

  ]

>> setdistillerparams

<<

  /HWResolution [2400 2400]

  /PageSize [612.000 792.000]

>> setpagedevice




<<

  /ASCII85EncodePages false

  /AllowPSXObjects false

  /AllowTransparency false

  /AlwaysEmbed [

    true

  ]

  /AntiAliasColorImages false

  /AntiAliasGrayImages false

  /AntiAliasMonoImages false

  /AutoFilterColorImages false

  /AutoFilterGrayImages false

  /AutoPositionEPSFiles true

  /AutoRotatePages /All

  /Binding /Left

  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)

  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)

  /CalRGBProfile (Adobe RGB \0501998\051)

  /CannotEmbedFontPolicy /Warning

  /CheckCompliance [

    /None

  ]

  /ColorACSImageDict <<

    /HSamples [

      1

      1

      1

      1

    ]

    /QFactor 0.15000

    /VSamples [

      1

      1

      1

      1

    ]

  >>

  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged

  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /ColorImageDepth -1

  /ColorImageDict <<

    /HSamples [

      1

      1

      1

      1

    ]

    /QFactor 0.15000

    /VSamples [

      1

      1

      1

      1

    ]

  >>

  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000

  /ColorImageDownsampleType /None

  /ColorImageFilter /FlateEncode

  /ColorImageMinDownsampleDepth 1

  /ColorImageMinResolution 300

  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK

  /ColorImageResolution 300

  /ColorSettingsFile ()

  /CompatibilityLevel 1.3

  /CompressObjects /Tags

  /CompressPages true

  /ConvertImagesToIndexed true

  /CreateJDFFile false

  /CreateJobTicket false

  /CropColorImages false

  /CropGrayImages false

  /CropMonoImages false

  /DSCReportingLevel 0

  /DefaultRenderingIntent /Default

  /Description <<



    /BGR <>

    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000500044004600206587686353ef901a8fc7684c976262535370673a548c002000700072006f006f00660065007200208fdb884c9ad88d2891cf62535370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>

    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef653ef5728684c9762537088686a5f548c002000700072006f006f00660065007200204e0a73725f979ad854c18cea7684521753706548679c300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>

    /CZE <>

    /DAN <>

    /DEU <>

    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents for quality printing on desktop printers and proofers.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)

    /ESP <>

    /ETI <>

    /FRA <>

    /GRE <>



    /HRV <>

    /HUN <>

    /ITA <>

    /JPN <>

    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020b370c2a4d06cd0d10020d504b9b0d1300020bc0f0020ad50c815ae30c5d0c11c0020ace0d488c9c8b85c0020c778c1c4d560002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>

    /LTH <>

    /LVI <>

    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken voor kwaliteitsafdrukken op desktopprinters en proofers. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)

    /NOR <>

    /POL <>

    /PTB <>

    /RUM <>

    /RUS <>

    /SKY <>

    /SLV <>

    /SUO <>

    /SVE <>

    /TUR <>

    /UKR <>

  >>

  /DetectBlends true

  /DetectCurves 0

  /DoThumbnails false

  /DownsampleColorImages false

  /DownsampleGrayImages false

  /DownsampleMonoImages false

  /EmbedAllFonts true

  /EmbedJobOptions true

  /EmbedOpenType false

  /EmitDSCWarnings false

  /EncodeColorImages true

  /EncodeGrayImages true

  /EncodeMonoImages true

  /EndPage -1

  /GrayACSImageDict <<

    /HSamples [

      1

      1

      1

      1

    ]

    /QFactor 0.15000

    /VSamples [

      1

      1

      1

      1

    ]

  >>

  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /GrayImageDepth -1

  /GrayImageDict <<

    /HSamples [

      1

      1

      1

      1

    ]

    /QFactor 0.15000

    /VSamples [

      1

      1

      1

      1

    ]

  >>

  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000

  /GrayImageDownsampleType /None

  /GrayImageFilter /FlateEncode

  /GrayImageMinDownsampleDepth 2

  /GrayImageMinResolution 300

  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK

  /GrayImageResolution 300

  /ImageMemory 1048576

  /JPEG2000ColorACSImageDict <<

    /Quality 30

    /TileHeight 256

    /TileWidth 256

  >>

  /JPEG2000ColorImageDict <<

    /Quality 30

    /TileHeight 256

    /TileWidth 256

  >>

  /JPEG2000GrayACSImageDict <<

    /Quality 30

    /TileHeight 256

    /TileWidth 256

  >>

  /JPEG2000GrayImageDict <<

    /Quality 30

    /TileHeight 256

    /TileWidth 256

  >>

  /LockDistillerParams false

  /MaxSubsetPct 0

  /MonoImageDepth -1

  /MonoImageDict <<

    /K -1

  >>

  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000

  /MonoImageDownsampleType /None

  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode

  /MonoImageMinResolution 1200

  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK

  /MonoImageResolution 1200

  /Namespace [

    (Adobe)

    (Common)

    (1.0)

  ]

  /NeverEmbed [

    true

  ]

  /OPM 1

  /Optimize false

  /OtherNamespaces [

    <<

      /AsReaderSpreads false

      /CropImagesToFrames false

      /ErrorControl /WarnAndContinue

      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides true

      /IncludeGuidesGrids false

      /IncludeNonPrinting false

      /IncludeSlug false

      /Namespace [

        (Adobe)

        (InDesign)

        (4.0)

      ]

      /OmitPlacedBitmaps false

      /OmitPlacedEPS false

      /OmitPlacedPDF false

      /SimulateOverprint /Legacy

    >>

    <<

      /AddBleedMarks false

      /AddColorBars false

      /AddCropMarks false

      /AddPageInfo false

      /AddRegMarks false

      /BleedOffset [

        9

        9

        9

        9

      ]

      /ConvertColors /NoConversion

      /DestinationProfileName ()

      /DestinationProfileSelector /NA

      /Downsample16BitImages true

      /FlattenerPreset <<

        /ClipComplexRegions true

        /ConvertStrokesToOutlines false

        /ConvertTextToOutlines false

        /GradientResolution 300

        /LineArtTextResolution 1200

        /PresetName ([High Resolution])

        /PresetSelector /HighResolution

        /RasterVectorBalance 1

      >>

      /FormElements false

      /GenerateStructure false

      /IncludeBookmarks false

      /IncludeHyperlinks false

      /IncludeInteractive false

      /IncludeLayers false

      /IncludeProfiles false

      /MarksOffset 12

      /MarksWeight 0.25000

      /MultimediaHandling /UseObjectSettings

      /Namespace [

        (Adobe)

        (CreativeSuite)

        (2.0)

      ]

      /PDFXOutputIntentProfileSelector /NA

      /PageMarksFile /RomanDefault

      /PreserveEditing true

      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged

      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged

      /UseDocumentBleed false

    >>

    <<

      /AllowImageBreaks true

      /AllowTableBreaks true

      /ExpandPage false

      /HonorBaseURL true

      /HonorRolloverEffect false

      /IgnoreHTMLPageBreaks false

      /IncludeHeaderFooter false

      /MarginOffset [

        0

        0

        0

        0

      ]

      /MetadataAuthor ()

      /MetadataKeywords ()

      /MetadataSubject ()

      /MetadataTitle ()

      /MetricPageSize [

        0

        0

      ]

      /MetricUnit /inch

      /MobileCompatible 0

      /Namespace [

        (Adobe)

        (GoLive)

        (8.0)

      ]

      /OpenZoomToHTMLFontSize false

      /PageOrientation /Portrait

      /RemoveBackground false

      /ShrinkContent true

      /TreatColorsAs /MainMonitorColors

      /UseEmbeddedProfiles false

      /UseHTMLTitleAsMetadata true

    >>

  ]

  /PDFX1aCheck false

  /PDFX3Check false

  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [

    0

    0

    0

    0

  ]

  /PDFXCompliantPDFOnly false

  /PDFXNoTrimBoxError true

  /PDFXOutputCondition ()

  /PDFXOutputConditionIdentifier ()

  /PDFXOutputIntentProfile ()

  /PDFXRegistryName ()

  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true

  /PDFXTrapped /False

  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [

    0

    0

    0

    0

  ]

  /ParseDSCComments true

  /ParseDSCCommentsForDocInfo true

  /ParseICCProfilesInComments true

  /PassThroughJPEGImages true

  /PreserveCopyPage true

  /PreserveDICMYKValues true

  /PreserveEPSInfo true

  /PreserveFlatness false

  /PreserveHalftoneInfo false

  /PreserveOPIComments false

  /PreserveOverprintSettings true

  /StartPage 1

  /SubsetFonts true

  /TransferFunctionInfo /Apply

  /UCRandBGInfo /Preserve

  /UsePrologue false

  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)

>> setdistillerparams

<<

  /HWResolution [2400 2400]

  /PageSize [612.000 792.000]

>> setpagedevice





