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Resumen

La presente investigacion aborda la problemética en materia de competitividad
internacional de las medianas empresas del ramo alimenticio de la ciudad de
Morelia, Michoacdn, en dondelas medianas y pequefias empresas del ramo
alimenticio, presentan desde hace afos, un bajo nivel de competitividad e ingresos
por ventas, y les resulta dificil competir con paises de bajos costos. Tener
competitividad es un imperativo que exige el ambiente mundial, ante ello las
medianas empresas realizan diversas acciones a nivel local e internacional con el
objetivo de fortalecerse y crear condiciones para enfrentar el entorno con mejores

productos, estrategias empresariales novedosas y ventajas distintivas.

La investigacion se respalda en el modelo de competitividad sistémica el cual
sefala que la competitividad debe abordarse desde los aspectos meta, macro,
meso y micro, de tal manera que, tanto la nacibn como las asociaciones
empresariales y empresarios, se involucren en la generacion de competitividad.
Los resultados que se obtuvieron en el trabajo de campo arrojan que las medianas
empresas del ramo alimenticio en Morelia tienen una competitividad media; lo cual
les brinda la posibilidad de establecer alianzas estratégicas con organizaciones
extranjeras, ademas, se muestran los elementos que los empresarios evaluarian
antes de integrar la alianza. Se presenta una propuesta de solucion al problema,
basado en el Modelo de Competitividad Sistémica y se enuncian los aspectos que
deben observarse y atenderse en el momento en que se decide integrar una
alianza estratégica con otra empresa, fundamentado en un proceso de due

diligence.



Abstract

This research addresses the issue of the international competitiveness of the
medium-sized enterprises in the food sector of the city of Morelia, Michoacan,
where medium and small enterprises in food industry have, for years, low
competitiveness and income sales, and find it difficult to compete with low-cost
countries. Having competitiveness is an imperative that requires the global
environment, to do so, this medium-sized companies perform various actions at the
local and international levels in order to strengthen and create conditions to face
the environment with better products, innovative business strategies and different

advantages.

The research is supported by the systemic competitiveness model which states
that competition issues should be addressed from the meta, macro, meso and
micro, so that both the nation and the business associations and entrepreneurs
involve themselves in the generation of competitiveness. The results obtained in
the field show that medium-sized companies in the food sector in Morelia have an
average competitiveness; which gives them the possibility of establishing strategic
alliances with foreign organizations, and it also shows the elements that employers
evaluate before integrating in the alliance. It presents a proposed solution to the
problem, based on the Model of Systemic Competitiveness and sets out the
matters that are to be observed and addressed at the time it is decided to integrate

a strategic alliance with another company, based on a process of due diligence.



Introduccion

Las estrategias comerciales que operan en el ambito de los negocios, derivadas
de la apertura de mercados, se acompafian también de la reduccién de aranceles
y del incremento en la demanda de los clientes por productos o servicios de mayor

calidad.

Los nuevos modelos econdémicos y estrategias comerciales suponen de forma
intrinseca la reduccién de costos, mayor calidad de la materia prima, el personal

capacitado y mejoramiento de las empresas.

La demanda y exigencia de los clientes no es sélo por el precio o estética del bien
0 servicio, sino por adquirir productos que brinden seguridad y confianza al
consumidor y cuyo costo sea competitivo; estos elementos se han convertido en

factores determinantes para que un cliente decida o no, adquirir un producto.

En Meéxico, la apertura comercial ha afectado a las medianas y pequefias
empresas, desafortunadamente ni la federacion ni los empresarios, se anticiparon
a ella a través de esquemas de fortalecimiento, de tal manera que desarrollaran
los factores que les brindaran competitividad en términos de calidad, costos,

productos principales y diferenciados, servicio, logistica y personal especializado.

La ubicacién de los grupos transnacionales en el sitio donde operan las empresas
del pais, provoca un descenso en el nivel de ventas de éstas ultimas, ya que parte
de ellas no estan en posibilidades de competir con los costos bajos, productos de

mayor calidad y con el gran aparato publicitario de las grandes empresas.

En este sentido, la industria alimenticia nacional ha presentado un impacto
negativo, inicialmente por el incremento del costo de la materia prima, la
competencia extranjera, las imposiciones fiscales, las restricciones y estrategias
federales que brindan atencion a la obesidad de la poblacion, afectando a las

empresas que elaboran alimentos de bajo nivel nutritivo.



Asimismo, las empresas han dejado de innovar o de fabricar diferentes productos
gue sean acordes con las necesidades y demandas de la sociedad, en materia de
salud, lo cual sucede por la falta de infraestructura en la empresa y la capacitacion
del empresario y los colaboradores.

En particular, en Morelia, Michoacan, las principales actividades econémicas estan
orientadas hacia el servicio y el comercio. La ciudad cuenta con baja actividad
industrial si se compara con otros estados como Jalisco, el Estado de México,
Querétaro o Guanajuato, y en particular, las empresas de la rama alimenticia que
operan son medianas y pequefas, mismas que generan un porcentaje
considerable de empleos en la ciudad; por ello, la relevancia de atender las
necesidades de esta rama y aportar posibles soluciones o0 estrategias para

fortalecerlas y aumentar su competitividad a nivel local e internacional.

Cualquier empresa o rama industrial debiera ser estudiada por el hecho de brindar
empleo y diferentes esquemas de desarrollo empresarial que generan un beneficio

social y econémico a la region donde se ubican.

A lo largo del trabajo se describe la situacion actual de las empresas medianas del
ramo alimenticio, algunas teorias y modelos de competitividad y de las alianzas
estratégicas, lo que permite tener un conocimiento tedrico para comprender la
situacion actual de la empresa y observar si cuenta con el potencial para
establecer una alianza estratégica con empresas nacionales o0 extranjeras que le

permitan incrementar su competitividad internacional.

De acuerdo con los resultados de la investigacion, las medianas empresas de la
rama alimenticia de Morelia, cuentan con un nivel medio de competitividad, lo que
les brinda la posibilidad y las convierte en un foco de atraccién para que las
empresas nacionales o extranjeras, establezcan una alianza estratégica y con ella
incrementen su competitividad internacional, situacién que les permitiria ofrecer un
producto de mayor calidad, a un mejor precio y contar con una mayor capacidad

logistica.
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En la parte de fundamentos de la investigacion se plantea la hipotesis: Si las
medianas empresas alimenticias de Morelia, Michoacan, establecen alianzas

estratégicas pueden incrementar su competitividad a nivel internacional.

Las variables de la investigacion se operacionalizaron en 15 dimensiones y en
distintos indicadores e items. Se utilizé un instrumento de investigacion, con la

escala tipo Likert, validando los datos con el coeficiente de confiabilidad.

Se muestra también el trabajo de campo en el que se aprecia el nivel de
competitividad de las medianas empresas del ramo alimenticio de la ciudad de
Morelia y cuéles son los elementos que considerarian los empresarios para
establecer una alianza estratégica y, a través de ella, incrementar su

competitividad.

De esta manera, la investigacion consta cuatro partes y cuatro capitulos. En la
primer parte se muestran los fundamentos de la investigacion. En la segunda parte
se detalla el marco tedrico, el cual incluye el capitulo uno, que aborda la
internacionalizacion de empresas, se mencionan las formas por las que una
empresa puede ingresar a un mercado extranjero y se muestran las caracteristicas

generales del ambiente interno de las empresas.

En el capitulo dos, se incluyen las formas de establecer alianzas estratégicas, su

operacion y manejo central.

En el capitulo tres se muestran las teorias de la competitividad, desde la teoria de
la ventaja competitiva hasta los diferentes modelos nacionales e internacionales

gue abordan el tema de la competitividad.

Dentro de la parte tres, se ubica en trabajo de campo, que contiene el capitulo
cuatro donde se presenta el disefio de la investigacion, el instrumento de

investigacion, la recoleccion de datos y las conclusiones del trabajo de campo.

En la parte cuatro se encuentra la propuesta de solucion al problema en términos

del Modelo de Competitividad Sistémica donde se menciona qué estrategias o

11



actividades realizar a nivel meta, macro, meso y micro; asi como la forma sugerida
para integrar las alianzas estratégicas de acuerdo al contexto nacional y

caracteristicas de la empresa.

Finalmente, se muestran las conclusiones y recomendaciones, enunciadas como

resultado de la investigacion realizada.
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PARTE |. FUNDAMENTOS DE LA INVESTIGACION

1.1 Problemade investigacién
1.1.2 Situacion problematica

México se encuentra en un periodo de adaptacién y aprendizaje, debido a la
apertura comercial y el dinamismo de la globalizacion; por lo que la necesidad de
cambiar modelos administrativos, comportamientos y actitudes en la empresa es
imperante, entonces resulta necesario adoptar nuevas practicas y estrategias para

encontrarse en condiciones de enfrentar la realidad actual.

La globalizacion de la economia y las finanzas internacionales imponen nuevas
reglas de mercado que han causado un fuerte impacto en las empresas
nacionales, esto las ha llevado a enfrentar situaciones que no habian considerado

y no siempre han sabido como resolverlas.

Las empresas tienen oportunidades nunca vistas para aprovechar los nuevos
mercados, ya que los tradicionales cambian de manera sustancial, reduciéndose o
haciéndose intensamente competitivos. La apertura de los mercados mundiales ha
hecho desequilibrar muchas organizaciones, generando un masivo redisefio en

cada sector de negocios.

Es inevitable la reestructuracion de las empresas nacionales con el fin de
incrementar su nivel de competitividad, en condiciones de enfrentar a los
productos y a las empresas nacionales o extranjeras. De igual forma, es imperante
gue modifiquen sus esquemas de venta e identifiquen mercados alternos, como

los extranjeros y no solo circunscriban sus ventas al ambito nacional.

En el pais, las micro, pequefias y medianas empresas representan el 98 % del
total de empresas, y brindan empleo al 73% de la poblacion econémicamente
activa. En particular, las medianas empresas representan el 0.8% del total de las

empresas en el pais y proporcionan el 16.1% de todos los empleos. (INEGI, 2004).
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En lo que respecta al sector manufacturero, la informacion de los Censos
Economicos del 2004 indica este sector es el mas importante en la generacién de
la produccién bruta total en el pais, con un 43.3%, concentrando al 10.9% de las
unidades econdémicas y una de cada cuatro personas ocupadas.

La Ley para el Desarrollo de la Competitividad de la Micro, Pequeiia y Mediana
Empresa, establece los criterios de estratificacion de empresas, como se aprecia

en la tabla no. 1:

TABLA No. 1
CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS POR NUMERO DE TRABAJADORES

Sector/Tamafio Industria Comercio Servicios
Micro empresa 0-10 0-10 0-10
Pequefia 11-50 11-30 11-50
empresa
Mediana empresa 51-250 31-100 51-100
Gran empresa 251 en adelante | 101 en adelante | 101 en adelante

Fuente: Secretaria de Economia, 2002.

Por su parte, el Servicio de Administracion Tributaria (SAT), clasifica a las
empresas como pequefios contribuyentes y contribuyentes mayores, en los
primeros hace referencia a las personas fisicas que se dediquen al comercio,
industria, transporte, actividades agropecuarias, ganaderas, y que Unicamente
enajenen bienes o presten servicios al publico en general, cuyos ingresos por la
actividad empresarial que realizan y los intereses obtenidos en el afio anterior, no

hayan excedido de dos millones de pesos (SAT, 2008). Véase tabla no. 2.
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TABLA No. 2

CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS POR EL NIVEL DE INGRESOS

Contribuyente menor Contribuyente mayor

Hasta $9,000,000.00 Hasta $20,000,000.00

Fuente: Servicio de Administracién Tributaria, 2008.

Porcentaje de pequefias y medianas empresas en el pais

De acuerdo con el tamafio de las unidades economicas, considerando el personal
ocupado, las empresas micro (0 a 10 personas) representan el 90.9% de las
unidades economicas del total del sector manufacturero, tienen al 18.2% del
personal ocupado total y crean el 3.9% de la produccion bruta total en el pais, es

decir, muchos establecimientos que generan poco valor adicional. (INEGI, 2004).

En lo que respecta a las pequefias empresas (11-50 personas), éstas integran el
6.0% de las unidades econdémicas del total del sector manufacturero, cuentan con
el 19.3% del personal ocupado total y generan el 5.7% de la Produccion Bruta
Total en el pais (PBT).

En cuanto a las medianas empresas (51-250 personas), constituyen el 2.2% de las
unidades econdémicas del sector, cuentan con el 19.3% del personal ocupado y
generan el 17.3% de la produccion bruta total en el pais. Las empresas medianas
representan el 2.2% de las unidades econdémicas del total en el sector
manufacturero, con el 19.3% del personal ocupado total. En el subsector Industria

alimentaria, el 0.8% son medianas empresas.

Por su parte, las empresas grandes (251 empleados en adelante) representan

s6lo 0.9% del total de unidades econdémicas, ocupan a una de cada dos personas
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(52.3%), y producen el 73.5% de la PBT del pais, es decir, pocas empresas
grandes generan mucho valor agregado (INEGI, 2004).

Referente al estado de Michoacan la industria manufacturera representa el 15.1%
del total de empresas en el Estado, cuenta con el 18% del personal ocupado total
y aporta bienes de consumo intermedio, en un 50.7 por ciento. (INEGI, Censos
Econdmicos, 2004).

Las industrias manufactureras generan la mayor produccion total de Michoacan
con un 31.5%, le siguen en importancia los Servicios con 29.7%; y el Comercio
con 24.5%.

Los activos fijos representan el valor de todos los bienes propiedad de los
establecimientos y las empresas, cuya vida util es superior a un afio y que tienen
la capacidad de proporcionar las condiciones necesarias para la generacion de
bienes y servicios. Del total de activos fijos en las unidades economicas del estado
de Michoacéan, las Industrias manufactureras reportaron 31.3%, los Servicios
17.4%, y el Comercio 17%.

En los censos economicos del 2004, el municipio de Morelia reporté los mayores
porcentajes de participacion de las actividades economicas en todo el estado:
20.5% de unidades econdmicas, personal ocupado en un 27.4%, produccién bruta
total con 47.4% y el 46.5% de activos fijos. En el sector manufacturero, los
principales municipios -por el niumero de personal ocupado-, fueron: Morelia
17.9%, Uruapan con 9.5% y Lazaro Cardenas con 5.5 por ciento. (INEGI, 2004).

Dada la importancia de esta industria en el estado de Michoacan y en el municipio
de Morelia, se requiere fortalecer a las empresas que la integran, del tal forma que

se determinen estrategias adecuadas para incrementar su competitividad.
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Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte (SCIAN)

Dentro del Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte (SCIAN), las
industrias manufactureras estan conformadas por unidades econémicas dedicadas
principalmente a la transformacion mecanica, fisica o quimica de materiales o

sustancias, con el fin de obtener productos nuevos.

También se consideran como parte de las manufacturas las actividades de
maquila; el ensamble de partes y componentes o productos fabricados; la
reconstruccién de maquinaria y equipo industrial, comercial, de oficina y otros; y el
acabado de productos manufacturados mediante el tefiido, tratamiento calorifico,
enchapado y procesos similares. Igualmente se incluye la mezcla de materiales,
como: los aceites lubricantes, las resinas plasticas, las pinturas y los licores, entre
otras (INEGI, 2004).

Este sector se caracteriza por ser altamente diversificado, en él coexisten
actividades muy concentradas, como la industria siderdrgica, automotriz,
cementera, cervecera y petrolera, por citar algunas; junto con industrias
heterogéneas, como son: la fabricacion de productos de herreria, elaboracién de
pan, tortillas de maiz y purificacion de agua, ademas de estar constituida por

organizaciones de distintos tamafios, desde micro hasta grandes consorcios.

De acuerdo con el INEGI y a través del SCIAN (2002), el sector de la industria

manufacturera se clasifica en nueve subsectores de actividad:

I.  Productos alimenticios, bebidas y tabaco.

Il. Textiles, prendas de vestir e industria del cuero.

lll. Industria de la madera y productos de madera.

IV. Papel, productos del papel, imprentas y editoriales.

V. Sustancias quimicas, derivados del petréleo, productos del caucho y
plasticos.

VI. Productos de minerales no metalicos, exceptuando derivados del petrdleo y
carbon.

VII. Industrias metalicas béasicas.

VIII. Productos metélicos, maquinaria y equipo.

IX Otras industrias manufactureras.
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Para el presente trabajo se tomO0 como base, el subsector namero | v,
exclusivamente a los Productos Alimenticios, excluyendo a las bebidas y tabaco.
De esta forma, se eligié a la industria manufacturera del ramo alimenticio, como

objeto de estudio.

El subsector nimero I. Productos alimenticios, bebidas y tabaco, comprende

ramas econdémicas cuyas actividades se muestran enseguida:

. Carnes, matanza de ganado, preparacién y empacado de carne; leche,
gueso, crema y mantequilla (pasteurizacion y envasado de leche; queso,
crema y mantequilla; leche condensada y deshidratada; cajetas y otros
productos lacteos).

« Incluye preparacion de frutas y legumbres deshidratadas, preparacion y
envasado de frutas y legumbres, salsas y condimentos, salsas y sopas
enlatadas, mayonesa y otros condimentos.

. Molienda de trigo. Harina de trigo, pan y pasteles, galletas y pastas
alimenticias.

« Molienda de maiz. Harina de maiz, elaboraciéon de masa y fabricacién de
tortillas.

. Beneficio y molienda de café. Beneficio de café, café y té, tostado y
molienda de café, café soluble y té.

« Azucar y subproductos (incluido alcohol etilico) y piloncillo o panela.

. Aceites y grasas vegetales comestibles. Aceites y grasas vegetales
comestibles.

. Alimentos para animales. Alimentos para animales.

. También se consideran otros productos alimenticios como los dulces,
chocolates y confituras; bombones, confituras y jaleas; beneficio de cacao,
cocoa y chocolate de mesa; tratamiento y envasado de miel; chicles; flanes
y gelatinas; preparacion y envasado de pescados y mariscos; arroz y otros
productos agricolas de molino; beneficio de arroz; beneficio de otros

productos agricolas; otros productos de molino; almidones, féculas y
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levaduras; concentrados y jarabes; fabricacion de hielo, helados y paletas;
papas fritas, charritos y similares.

Este mismo subsector nimero |, se localiza dentro del Sistema de Clasificacion
Industrial de América del Norte, el cual sefiala que el sector Industria
Manufacturera se identifica dentro de los nimeros 31 — 33 del SCIAN. Al
subsector Industria Alimentaria le corresponde el digito 311 en el que se incluyen

las nueve divisiones mencionadas, como se muestra en la tabla no. 3:

TABLA No. 3

SISTEMA DE CLASIFICACION INDUSTRIAL DE AMERICA DEL NORTE (SCIAN,
2002)

31-33 Industrias manufactureras.
311 Industria alimentaria.

3111 Elaboracion de alimentos para animales.
3112 Molienda de granos y de semillas oleaginosas.
3113 Elaboracion de azucar, chocolates, dulces y similares.
3114 Conservacion de frutas, verduras y guisos.
3115 Elaboracion de productos lacteos.
3116 Matanza, empacado y procesamiento de carne de ganado y aves.
3117 Preparacion y envasado de pescados y mariscos.
3118 Elaboracion de productos de panaderia y tortillas.
3119 Otras industrias alimentarias.

Fuente: Instituto Nacional de Geografia e Informética, 2002.

Las medianas empresas en México

En México, la carencia casi generalizada de wuna cultura empresarial,
independientemente de la calidad de los productos y servicios, impide a las
empresas ser mas competitivas en el ambito local, regional, nacional o

internacional.
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Se sabe que las organizaciones que tienen y enfrentan mayores problemas son
las micro, pequeiias y medianas, menos apoyo e imposibilidad de acceder a
créditos o asesoria; ademas de ser uno de los sectores mas vulnerables en la

economia globalizada.

Aun con los beneficios que brindan al pais en materia de empleo, las condiciones
de estas organizaciones han obligado a algunas de ellas a detener sus
operaciones a causa de diversos factores, entre ellos, la disminucién del volumen
de ventas, la baja calidad de los productos, los altos costos y la escasa o
deficiente capacitacion del capital humano.

En lo que corresponde a los empresarios pequefios y medianos, éstos cuentan
con un profundo conocimiento técnico, pero carecen de conocimiento

administrativo.

Las medianas empresas enfrentan una problematica adicional con los empleados,
cuyo nivel de especializacion, en ocasiones, no es el que requiere la empresa y al
no existir una cultura de la capacitacion, ésta no se imparte continuamente y el
nivel de conocimiento y habilidades necesarias se deteriora o se detiene. Estas
habilidades son necesarias para operar 0 reparar una maquina, para crear un
nuevo producto, atender a un cliente, mejorar el servicio, lograr ventas exitosas,

entre otras, resultados que se obtendrian con una capacitacion adecuada.

Estas empresas presentan bajo respaldo financiero y escasa infraestructura por lo
gue son altamente vulnerables ante el entorno dindmico y globalizado, muestran
una enorme debilidad para enfrentar el mercado extranjero, por lo tanto, no logran

incorporarse totalmente al proceso de la globalizacion.

Como consecuencia 50% de las medianas empresas, cierra durante el primer afio
de actividad y no menos del 90% antes de cinco afios (Secretaria de Economia,
2006), sin embargo, por su nivel de importancia en la economia y en la generacién

de empleos es indispensable atenderla en la busqueda de su fortalecimiento.
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Ante la preocupacion por apoyar las actividades de las pequefias y medianas
empresas, con el fin de asegurar la generacién de empleos, la estabilidad y la
incorporacion de los mismos al proceso de desarrollo nacional, y con la intencion
de lograr un adecuado equilibrio en el sistema econdmico, en los ultimos afos se
han presentado diferentes movimientos de apoyo a la mediana empresa, tales
como asesorias o0 financiamientos, los cuales estan patrocinados por
universidades, dependencias gubernamentales, asi como organizaciones publicas

y privadas.

Entre las instituciones y programas que han apoyado a las empresas, se
encuentran: la Camara de Comercio (CANACO), Confederacién Patronal de la
Republica Mexicana (COPARMEX), la Camara Nacional de de la Industria de la
Transformacion (CANACINTRA), entre otras, las cuales apoyan a sus agremiados
con cursos de capacitacion a un precio accesible, asesorias juridicas, laborales,

fiscales y contables.

Fundacion para el Desarrollo Sostenido de México (FUNDES) apoya a la mediana
empresa con cursos de capacitacion referentes a las nuevas tecnologias,

administracion, calidad, normas ISO, entre otros temas.

Fondo Mixto para el Fomento Industrial de Michoacan (FOMICH). Es un
Organismo financiero en Michoacan, ordenador de fondos y fideicomisos que

promueve la accién coordinada de los agentes financieros.

Con Mujer (Programa de micro financiamiento confianza en las mujeres). Es un
programa de microcréditos, que se otorga la Secretaria de la Mujer en el estado
de Michoacan, a través del cual se otorgan préstamos desde quinientos hasta dos
mil quinientos pesos, los pagos son fijos y se aplica una tasa de interés de 2%

mensual.

Fideicomiso para el Financiamiento de Micro y Pequefias Empresas (FIMYPE), es
el fideicomiso creado por el gobierno del estado de Michoacan, que tiene como

objetivo el fomentar y fortalecer a la micro y pequefia empresa de la entidad,
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otorgando financiamiento a los proyectos que resulten viables, técnica,

administrativa y financieramente y que ademas, generen empleo.

Secretaria de Economia, apoya con financiamiento, asesoria, consultoria,
capacitacion, asistencia técnica y en exportacion de productos de las pequefnas y

medianas empresas.

Secretaria del Trabajo y Prevision Social, brinda asistencia en seguridad e higiene

laboral, promueve cursos de capacitacion y especializacion.

Banco Mexicano de Comercio Exterior (Bancomext) otorga financiamientos
destinados a atender los requerimientos tanto de corto como de mediano y largo
plazo de las empresas participantes en el comercio exterior mexicano, incluyendo
a exportadores y sus proveedores, importadores y empresas que sustituyen

importaciones.

Sin embargo, al ser todos éstos esfuerzos no coordinados y de corto plazo,
sumados a las condiciones del mercado y la economia, no se han tenido

resultados satisfactorios para la empresay el pais.

Por otra parte, en los paises industrializados y en algunos de reciente
industrializacién, las medianas empresas muestran gran capacidad para adaptarse
a los procesos en virtud de su mayor flexibilidad y creatividad; con apoyo
gubernamental forman o fortalecen agrupamientos y cobran importancia las redes
de subcontratacion ligadas a los grandes corporativos para apoyar la permanencia

y consolidacion de las organizaciones medianas.

Las medianas empresas han cobrado importancia debido a su mayor flexibilidad, a
la capacidad de cambiar el volumen, la clase y calidad de su produccion, de
acuerdo con la demanda del cliente; igualmente tienen la posibilidad de
reorganizar los procesos de produccion, administracion y comercializacion en

funcién de ser mas competitivas e incrementar sus ingresos.
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Una situacion nada favorable para las medianas empresas son los niveles de
ventas de sus productos o servicios, los cuales no estan siendo satisfechos con la
demanda interna, lo cual se convierte en un factor que provoca a corto o mediano

plazo, el cierre de la empresa.

Este tipo de empresas tienen la posibilidad de ofrecer el campo experimental, en
donde se generan con frecuencia nuevas ideas, técnicas y formas novedosas de
hacer las cosas, lo que puede favorecer el establecimiento de sociedades con
empresas del extranjero que comercialicen los productos en sus respectivos

paises.

Ciertamente existen medianas empresas que se encuentran en condiciones de
exportar, crear una franquicia de su marca o establecer subsidiarias en el
extranjero, pero desconocen las condiciones para realizarlo o bien, no es su

prioridad en el momento presente.

Ante este escenario, el empresario no tiene mas alternativa que adoptar
estrategias propias, tendientes a favorecer su desarrollo, imitando aquellas que les
den ventajas comparativas en relacion con los grandes corporativos,
especialmente redes, integraciones o alianzas entre productores de materias
primas, concretamente las relacionadas con la produccion, distribucion vy
comercializacion colectivas, mismas que han sido promovidas por el gobierno

federal y que busca lograr la competitividad de las empresas.

Las empresas requieren crear nuevas estrategias para recuperar el nivel de
ventas y que sus productos sean conocidos en otros mercados, nacionales o
extranjeros, empleando para ello, diversos mecanismos acordes con sus
necesidades, caracteristicas y productos para elevar la calidad y la competitividad

internacional.

La experiencia de otros paises, que han optado por modelos como el

asociacionismo, ha favorecido la permanencia y el fortalecimiento de las medianas
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empresas, ya que de esta forma, obtienen servicios que estan fuera de su alcance

y permite potencializar algunas de sus ventajas competitivas.
1.1.3 Descripcion del problema

Durante el curso de esta investigacion, se han obtenido los indices de
competitividad que emite el Foro Econémico Mundial (FEM), los cuales indicaban
qgue en el 2007, México se ubicaba en el sitio nimero 52 y, en el 2008 y 2009 en el
lugar 60. Después de cuatro afios de la actual administracion, México se
encuentra en el sitio numero 66 del tablero de competitividad, lo que refleja que
descendi6 14 lugares, siendo que, otros paises avanzaron de manera dinamica en
el ejercicio de su competitividad. (WEF: 2007, 2008, 2009).

Segun los resultados del Foro, los aspectos que detuvieron la competitividad
mexicana para el 2008, fueron ineficiencia de un gobierno burocratico, la
corrupcion, infraestructura inadecuada, medidas restrictivas a la iniciativa privada y
regulaciones de impuestos. Para el 2010 siguen siendo la ineficiencia de un
gobierno burocratico, la corrupcion, el dificil acceso al financiamiento, el crimen, la

violencia y las medidas restrictivas a la iniciativa privada.

México como en el resto de América Latina se carece de una economia
institucional de mercado fundamentada en un Estado de Derecho y que frena la
eficiencia y la competitividad de las empresas en los mercados bancario-
financiero, laboral y de bienes y servicio, en donde no existe un nuevo marco legal

a la altura de la nueva economia global. (Villarreal, 2002).

Agrega Villarreal (2002) que México es el pais mas abierto del mundo, mantiene
acuerdos con 46 paises (SE, 2010) en tres continentes, sin embargo, es uno de

los paises menos competitivos.

De acuerdo con Aregional en el documento Planeacion Sistémica para impulsar la
Competitividad y el Desarrollo Regional en México (s/f), menciona que el problema

de la competitividad se debe ubicar desde sus causas, es decir, la falta de
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condiciones competitivas integrales y sistémicas necesarias para generar un
entorno certero, confiable y estable a las inversiones, como lo son la inseguridad
publica, la falta de financiamiento, la corrupcién, la opacidad en los procesos, los
déficit en infraestructura, la baja coordinacion entre actores, y la existencia de
rezagos importantes en materia de capital humano, infraestructura e instituciones,
han dado lugar a una baja competitividad de las empresas, lo que ha limitado el

atractivo nacional a los capitales extranjeros.

Esta incapacidad de competir exitosamente en la globalizacion y captar
inversiones, se ha traducido en una reducida habilidad para generar empleos,
ingresos y elevar el bienestar social. De la misma forma, se ha reflejado en una

reducida cohesion social y regional.

En este sentido, las condiciones que presentan algunas medianas empresas
mexicanas han detenido el avance y la consolidacion de las empresas en materia
de competitividad, ya que han estado sumergidas en la crisis econémica y en las
consecuencias que de ésta se derivaron, como el incremento en los precios de las
materias primas, el alza en los costos logisticos, la baja calidad de los productos,
la disminucion del nivel de ventas, decremento en la produccion estimada,
disminucién de la fuerza laboral y, aunado a ello, el desinterés del gobierno en
atenderlas y fortalecerlas, a través de programas o estimulos fiscales, son factores

gue permanentemente, detienen el progreso de las empresas.

En el rubro de la industria alimentaria, la entrada al pais de compafiias extranjeras
del mismo ramo ha impactado significativamente, en algunos casos, son grupos
empresariales o monopolicos que al posicionarse en el pais, absorben a las
empresas nacionales para hacerlas parte de su grupo corporativo, sin que las
empresas tengan la opcion de evitar esa situacion, debido a su bajo nivel

competitivo y a la ausencia del respaldo gubernamental.

La industria alimentaria, es una de las mas afectadas por las politicas en materia
de salud, por las estrategias fiscales y por la propia globalizacion econémica, lo

gue ha conducido a las empresas a diferentes situaciones que han detenido su
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crecimiento, como el cese de empleados, cierre de empresas, cambio de actividad
econdmica, elaboracién de productos de baja calidad y precios altos.

Por otro lado, en Michoacan, el sector industrial (mineria, manufacturas,
construccion y electricidad, gas y agua) se registrd6 un aumento en la produccion
manufacturera del 5.3% en el afio 2007 y del 1.5% en el 2008, sin embargo, en el
2009, registré una caida del 19.8%, segun datos del INEGI (2010). Durante todo el
afio 2009, excepto el mes de diciembre, se registraron descensos en la
produccién, lo cual significa que la crisis econ6mica afect6 en mayor medida
durante el dltimo afio y, si a ello se agregan las condiciones propias de las
empresas, se refleja una repercusion en el nivel de competitividad y la situacién se

vuelve mas compleja.

El indice de Competitividad Sistémica de las Entidades Federativas (A regional,
2008) sefiala que en materia de competitividad, durante 2007 y 2008 Michoacan
obtuvo un indice de 27 y 28 puntos de un total de 100, lo que ubica al estado en el

sitio de baja competitividad.

En el 2008, Michoacan registrdo un avance desde el enfoque de la competitividad
sistémica de Aregional (2008, p. 28), la principal mejora se registré en el entorno
macroecondmico; la estabilidad economica del estado le reditué en una mayor
captacion de inversion extranjera directa: en 2006 recibi6 flujos cercanos a los 100
millones de dolares, pero para 2007 ingresaron mas de 1,600 millones de ddlares,
ocupando las primeras posiciones en cuanto a captacion de este tipo de flujos a

nivel nacional.

Estos hechos impactaron en una mayor generacion de empleo y por tanto en un
mejor entorno laboral, a este resultado también contribuye la evolucién en los
parametros de gobernabilidad (transparencia y corrupcién) y el fortalecimiento del
Estado de Derecho. Sin embrago, Michoacan se mantuvo en el grupo de
entidades con grado bajo de competitividad, ya que prevalecen rezagos histéricos

en distintos niveles y factores de la Competitividad Sistémica.
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Asimismo, buena parte de los beneficios que genero la entrada de inversiones se
concentraron en Lazaro Cardenas, Morelia y Uruapan, por lo quela empresa
Aregional (2008) sefial6é que era necesario incentivar el flujo de inversiones a otras
regiones del estado, con infraestructura(carreteras, parques industriales), capital
humano capacitado, politicas de fomento tecnologico, y programas de desarrollo
social eficientes que incrementen las ventajas competitivas del estado desde un

enfoque sistémico.

De manera particular, en la ciudad de Morelia, Michoacan, las medianas y
pequefias empresas del ramo alimenticio, presentan desde hace afios, un bajo
nivel de competitividad e ingresos por ventas, y le resulta dificil competir con
paises de bajos costos como China, pais que desplazé a México como segundo
socio comercial de Estados Unidos desde 2003. (Aregional, 2010).

Parte de la problematica actual de estas empresas es resultado de multiples
factores, tales como: desatencidon del gobierno, programas de apoyo no
coordinados, personal poco calificado, escasez de recursos, falta de
financiamiento, desconocimiento administrativo, escasa innovacion de sus
productos, el cambio tecnoldgico y el deterioro o la desarticulacion de la cadena

productiva.

Tener competitividad es un imperativo que exige el ambiente mundial, las
organizaciones requieren mantener un nivel competitivo que les permita continuar
dentro del mercado, dicho nivel puede ser alcanzado mediante diversas
estrategias, entre las que se encuentran las fusiones o adquisiciones de
empresas, las alianzas estratégicas, Joint ventures o escisiones, con ellas, las
medianas empresas se fortalecen y crean las condiciones para enfrentar el

entorno que demanda empresas competitivas.

Las alianzas son una estrategia para enfrentarse a la demanda de la

internacionalizacién y competitividad internacional de las empresas, con la cual se

27



pretende compartir conocimiento de paises ‘anfitriones’, aquellos donde la

empresa desea operar.

Aregional (2010) sefiala que existen empresas de gran trayectoria comercial que
colocan exitosamente sus productos en mercados internacionales y registran un
impacto favorable en la regiébn y en su pais de origen, ademas de brindar un
mayor bienestar a la comunidad, situacién que logran como resultado del nivel de

competitividad internacional que presentan.

Si el entorno mundial demanda empresas competitivas, se requiere continuar
disefiando y proponiendo diversas estrategias que permitan a las empresas de la
region incrementar su competitividad, de tal manera que disminuya sus costos,
ofrezca un mejor precio y posicione sus productos en el mercado internacional,

con el objetivo de que la empresa aumente sus ingresos y beneficie a su entorno.

Los motivos por los que conviene tomar la decision de la formacion de alianzas
pueden ser, entre otros: la facilidad de acceso a otros mercados, cooperacion en
actividades de investigacion y desarrollo, transferencia de tecnologia, asi como el
compartir los riesgos en un ambiente de incertidumbre, lo que permitira
incrementar la competitividad a nivel internacional, siendo que, de manera

individual, algunas empresas no estarian en condiciones de lograrlo.

Mientras los objetivos de los socios sean la cooperacion complementaria y el
aumento de la competitividad a nivel empresa, las actividades productivas de las
empresas pueden ser distintas. En estas asociaciones, la formacion depende de la
actitud de cada uno de los socios y de los administradores responsables de las
actividades relacionadas con la alianza; las relaciones entre socios como capital

esta basada en la confianza y respeto mutuo (Zerén, 2007).

Las alianzas estratégicas representan una oportunidad para las empresas
medianas, porque al reunirse bajo estos esquemas, pueden enfrentar y compartir
riesgos y acciones. También se sabe que una alianza en términos de un contrato

presenta la oportunidad de la venta de los productos en otro pais o continente y el
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empresario tenga una ventaja sustancial en el grado de confiabilidad y certeza de

la negociacion.

Los objetivos de las alianzas se dirigen hacia el fortalecimiento interno y logran
enfrentar a su competencia con mejores productos, estrategias empresariales

novedosas y ventajas distintivas.
1.2 Preguntade investigacion

De acuerdo con la situacion problematica descrita, es posible plantear el problema
en la siguiente pregunta:

¢De qué manera las alianzas estratégicas contribuyen al incremento de la
competitividad internacional de las medianas empresas alimenticias de Morelia,

Michoacan?
1.3 Objetivo de la investigacion

Los objetivos son los puntos de referencia o seflalamientos que guian el desarrollo
de una investigacion y a cuyo logro se dirigen todos los esfuerzos (Rojas, 2006), y

para esta investigacion es el siguiente:

Identificar los factores que permiten alas medianas empresas alimenticias de
Morelia, Michoacan, establecer alianzas estratégicas para incrementar su
competitividad a nivel internacional y proponer una solucion al problema

planteado.
1.4  Justificacion

El conglomerado de las micro, pequefias y medianas empresas (mipymes)
representan el mayor porcentaje de empresas en el pais, las cuales son el motor

de la economia y brindan empleo a un gran nimero de personas.
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Instituciones nacionales, organismos internacionales como la Organizacion y
Cooperacion para el Desarrollo Econdmico (OCDE, 2002) y el Banco
Interamericano para el Desarrollo (BID, 2002), han manifestado la importancia que
tienen las mipymes en el desarrollo de los paises. Particularmente, las medianas
empresas tienen la posibilidad de establecer diferentes estrategias que les ayuden
a mantenerse en el mercado, frecuentemente imitando a sus competidores o

adaptando los procesos de otras empresas en la suya.

Las medianas empresas también se encuentran en posibilidades de competir con
productos provenientes del extranjero, aplicando estrategias de calidad, servicio,
reduccién de costos o estableciendo alianzas con otras empresas, que les permita

afianzarse como grupo, unidn o consorcio.

Esta investigacion se centra exclusivamente en las medianas empresas
manufactureras del ramo alimenticio y propone que pueden establecer alianzas
estratégicas, -con caracteristicas particulares-, con quienes establezcan planes
alargo plazo, para crear, desarrollar y diversificar sus productos o servicios. El

estudio se realizara durante los siguientes tres afios.

Este conjunto de empresas integran diferentes conocimientos y habilidades, a
través de sus capacidades técnicas y creativas, siempre orientadas a idear un
producto util, funcional y estético, que pueda llegar a producirse en serie y esté en

condiciones de reducir costos, manteniendo la calidad del producto.

Es imperante que las medianas empresas enfrenten la competencia de productos
de baja calidad y bajo precio, provenientes de paises asiaticos, lo cual pueden
lograr fortaleciéndose desde el interior y en colaboracién con otras empresas, todo
ello para tomar la oportunidad de ser parte de la apertura comercial y vender sus
productos en México y en otros paises, |0 que se traducird en una mejor posicion

competitiva, en términos de calidad, servicio y precio.

La calidad de los productos representa la ventaja comparativa de las medianas

empresas contra los productos asiaticos, si bien, cierto tipo de consumidores
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tienen la posibilidad de pagar determinada cantidad por productos de baja calidad,
existen otros consumidores cuyo ingreso econémico les da la oportunidad de

pagar mas por un producto.

En ese sentido las empresas deben fortalecerse y orientar sus resultados hacia la
calidad de sus productos sin descuidar los costos; condiciones que lograran al
trabajar en conjunto, en redes, alianzas, franquicias o integrando agrupaciones

empresariales (cluster) con apoyo estatal o sin él.

Este estudio es un aporte a las medianas empresas, como alternativa para
incrementar su competitividad internacional mediante la formacién de alianzas
estratégicas con empresas extranjeras; orientado a formular un modelo de gestion,
en donde se integren los elementos de la alianza, forma de operacion y resultados
en la empresa. En consecuencia, la formacion de alianzas permitird que

consoliden la participacion de sus productos en el mercado internacional.

La investigacion es factible, ya que al ser estudiante de tiempo completo, se
cuenta con la disponibilidad para involucrarse en totalmente en la busqueda de
informacion en bases de datos, centros de informacion y documentacion, hasta

culminar la misma.

También se cuenta con experiencia en el trato con empresarios y conocimiento de
sus necesidades, intereses y la problematica particular de las medianas empresas,
ya que se han prestado servicios de diversa indole durante mas de 15 afos; por lo
tanto, existe una mayor posibilidad de que la empresa permita el acceso a las
instalaciones y recolectar los datos mediante el uso de instrumentos como
encuestas, entrevistas o reportes de observacion. Los recursos financieros
representan una fortaleza para dar continuidad a la investigacion y los aspectos
técnicos, de software, de informacion, de banco de datos, en algunos casos
podran ser indagados en el Instituto de Investigaciones Economicas (ININEE) y
Empresariales de la Universidad Michoacana de San Nicolas de Hidalgo (UMSNH)

0 en otros centros de informacion del pais.
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El presente estudio es una referencia para estudios posteriores, en donde el tema
de las alianzas, medianas empresas o0 la competitividad sean una linea de
investigacion para las personas interesadas, ademas de incrementar el acervo
documental del ININEE, con datos particulares de la ciudad de Morelia, en el

estado de Michoacan.
1.5 Hipotesis de lainvestigacion

Una hipétesis es un enunciado conjetural de la relacion entre dos o mas variables
(Kerlinger, 2002). La hipotesis en una explicacion tentativa del fenomeno
investigado (Hernandez, 2006), por tanto, la hipotesis formulada para esta

investigacion se define en los siguientes términos:

Si las medianas empresas alimenticias de Morelia, Michoacan, establecen

alianzas estratégicas pueden incrementar su competitividad a nivel internacional.
1.6 Identificacidon de variables

Variable es una propiedad que puede fluctuar y cuya variacion es susceptible de
medirse u observarse (Hernandez, 2006). A las variables se les asignan valores o
numeros (Kerlinger, 2002); una variable independiente es la causa supuesta de la
variable dependiente y ésta, el efecto supuesto. La variable dependiente es el

antecedente, la dependiente es el consecuente.
Dentro de esta investigacion las variables identificadas son:
Variable independiente: Alianzas estratégicas.

Variable dependiente: Competitividad internacional.

1.6.1 Operacionalizacion de las variables

Las variables pueden ser definidas de dos formas: conceptual y operacional.
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La definicibn conceptual trata a la variable con otros términos. Se trata de
definiciones de diccionarios o de libros especializados y cuando describen la
esencia o las caracteristicas de una variable, se les denomina definiciones reales;
éstas constituyen la adecuacion de la definicion conceptual a los requerimientos

practicos de la investigacion (Hernandez, 2006).
En esta investigacion, las variables estdn conceptualizadas de la siguiente forma:

Alianzas estratégicas. Es un acuerdo cooperativo entre dos 0 mas empresas
independientes que, uniendo parte de sus capacidades y/o recursos, se
interrelacionan para mejorar su posicibn competitiva, su desempefio y lograr

objetivos estratégicos. (Das y Teng, 2002; Hill, 2007).

Competitividad internacional. Es la habilidad de una industria o pais para disefiar,
producir y comercializar bienes o servicios que son mejores o de un precio menor

gue aquellos de otras industrias o paises. (Porter, 2006).

Una definicidn operacional constituye el conjunto de procedimientos que describe
las actividades que un observador debe realizar para medir una variable.
(Hernandez, 2006). La definicion operacional se presenta cuando se aporta el
significado al especificar las actividades u operaciones necesarias para medir y

evaluar el constructo (Kerlinger, 2002).

Por consiguiente, la operacionalizacion de variables de este estudio, se da en la

siguiente forma:

Para la variable independiente, Alianzas Estratégicas, se tienen las siguientes
dimensiones: Prestigio del Socio en alianzas, con tres indicadores, i) Conocimiento
de la operatividad de las alianzas estratégicas, ii) Tres afios de experiencia del
socio en integrar alianzas estratégicas exitosas a la fecha de integracion de la
alianza; iii) Ninguna empresa adquirida por el socio en cinco afios y iv) Cinco

referencias favorables de socios de alianzas anteriores en los Ultimos tres afos.
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La siguiente dimensidén es la Solvencia Financiera cuyos indicadores son: i)
valuacién de los recursos del socio en un trienio y ii) revision de los estados
financieros del socio en un trienio. En cuanto a la dimensién Cultura Empresarial,
le corresponden los indicadores: i) Cumplimiento efectivo del codigo de ética de la
empresa del socio en el ultimo trienio, ii) Clima laboral satisfactorio en un 80 % en
los dltimos tres afios vy iii) 90% de los conflictos se han solucionado en los ultimos

seis meses.

Para la dimensién Capital Social, le corresponde el indicador Adquisicién del 50%
de acciones de la alianza a la fecha del acuerdo. En la dimensién Socios, se
tienen los indicadores: i) Son necesarios de dos a cinco socios para integrar la
alianza, ii) El socio tiene tres nexos con proveedores, distribuidores o clientes
desde hace tres afios y iii) Toma de decisiones de los directores de ambas

empresas en proporcidén a su inversion o a su conocimiento.

Por ultimo, a la dimension Condiciones del Pais para integrar la alianza, le
corresponde el indicador: Numero de leyes, decretos o programas en el pais que

respaldan la integraciéon de alianzas estratégicas.

En la variable dependiente, competitividad, se identifican las siguientes
dimensiones: Producto, con los indicadores: i) Tres afios del producto en el
mercado con 80% de aceptacion de los clientes, ii)Producto 100% de consumo
basico desde el ultimo trienio, iii) El producto se compra de tres a cinco veces por
semana desde el dltimo afio, iv)El producto es de compra una vez por semana
desde el dltimo afio, v) El producto ha satisfecho de un 50 % a un 90% las

necesidades del consumidor en el Ultimo afo.

Para la dimension Precio se tienen los indicadores siguientes: 10% de disminucion
de costos de produccién sin decremento en ventas en el ultimo afio y Precio del

producto superior al de la competencia desde el Gltimo afio.

Otra dimension es el Personal Capacitado a la que le corresponden los

indicadores: i) Un plan de capacitacién anual basado en una oportuna Deteccién
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de Necesidades de Capacitacion (DNC), ii) Tres cursos de capacitacion anuales
acordes con el plan anual, iii) 80% del personal capacitado en un afio y iv) El clima

laboral de la empresa es satisfactorio en un 80%.

Respecto a la dimensién Maquinaria cuenta con el indicador 60% de la maquinaria
nueva en tres afios; para la dimensién Calidad , el indicador es 80% de los
procesos de la empresa certificados en la norma de calidad que le corresponda y
para la dimension Cadena de abastecimiento le concierne el indicador 90%  del
nivel de eficacia en la cadena de abastecimiento.

En la dimension Procesos se tienen los indicadores: i) 60% de los procesos se han
estandarizado durante el ultimo afio y ii) Tres procesos, servicios 0 productos

eficientes disefiados en la empresa durante el dltimo afio.

En cuanto a la dimension Apoyos Gubernamentales le competen los siguientes
indicadores: i) Dos politicas publicas para el fomento a la competitividad en tres
afos, ii) Aplicacion de al menos dos leyes, programas o estrategias para impulsar
la competitividad de las empresas en los ultimos tres afios vy iii) Aplicacion de al
menos dos estrategias fiscales para apoyar a las empresas competitivas durante

los ultimos tres anos.

La conceptualizacion y operacionalizacion de variables se muestra en la tabla no.
4. Los indicadores de cada dimension se determinaron con base en diferentes
autores que sefalan el grado de influencia de cada elemento. Mismos que se

incluyen en el marco teorico.
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TABLA No. 4

CONCEPTUALIZACION Y OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

Variable Dimensiones Indicadores items
Independiente
Conocimiento Conocimiento de la operatividad de las 1,2,
Definicién de alianzas alianzas estratégicas. 44y
conceptual estratégicas. 45.
Tres afios de experiencia del socio en
Alianzas o integrar alianzas estratégicas exitosas a 34
Prestigio del . L, . '
estratégicas _ la fecha de integracion de la alianza.
' socio en
alianzas. Ninguna empresa absorbida por el socio
en cinco afios. >
Es un acuerdo
cooperativo  entre Cinco referencias favorables de socios de
dos 0 mas alianzas anteriores en los Ultimos tres 6
empresas anos.
independientes Solvencia Valuacién de los recursos del socio en un .
que, uniendo parte financiera trienio.
de sus capacidades Revision de los estados financieros del 8
y/lo recursos, se socio en un trienio.
interrelacionan para | Cultura Cumplimiento efectivo del codigo de ética
mejorar su posicién | empresarial de la empresa del socio en el dltimo 9
competitiva, su trienio.
desempenio y lograr Clima laboral satisfactorio en un 80% en
objetivos los Ultimos tres afios. 10
estratégicos. (Das . .
9 ( y 90% de los conflictos se han solucionado 11
Teng, 2002; Hill, en los Gltimos seis meses.
2007). Capital social Adquisicién del 50% de acciones de la 14, 15,
alianza a la fecha del acuerdo. 16, 17
Socios Dos a cinco socios necesarios para
) ) 12,13
integrar la alianza.
El socio tiene tres nexos con
proveedores, distribuidores o clientes 18
desde hace tres afos.
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Toma de decisiones de los directores de
ambas empresas en proporcion a su 19, 20
inversion.
Condiciones del | Nimero de leyes, decretos o programas
pais para en el pais que respaldan la integracion de
integrar la alianzas estratégicas. oh 22
alianza
Variable
dependiente Dimensiones Indicadores items
Tres afios del producto en el mercado con
Definicién 80% de aceptacion de los clientes. 23
conceptual Producto El producto es 100% de consumo bésico 04
desde el dltimo trienio.
El producto se compra de tres a cinco
veces por semana desde el Ultimo afio. 25
Competitividad El producto se compra una vez por
Internacional semana desde el Gltimo afio. 26
El producto ha satisfecho en un 90% las
necesidades del consumidor en el dltimo 27,28
La habilidad de una afto.
industria o pafs para 10% de disminucién de costos de
disefiar, producir y produccién sin decremento en ventas en el 29
comercializar bienes | Precio ultimo afio.
0 servicios que son El precio del producto comparado con el 30, 31
mejores o de un de la competencia desde el dltimo afio.
precio menor que Un plan de capacitacién anual basado en
aquellos de otras una deteccién de necesidades de 32
industrias o paises. capacitacion.
(Porter, 2006). Personal Tres cursos de capacitacion acordes con 33
capacitado el plan anual.
80% del personal capacitado en un afio. 34
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El clima laboral de la empresa es| 35
satisfactorio en un 80%.
Maquinaria 60% de maquinaria nueva en tres afios. 36

80% de los procesos de la empresa

certificados en la norma de calidad que le 37
Calidad corresponda.
Cadena de 90 % del nivel de eficiencia en la cadena 38

abastecimiento de abastecimiento.

60% de los procesos se han estandarizado 39
durante el dltimo afio.

Procesos 3 procesos o productos eficientes
disefiados en la empresa durante el dltimo 40

afno.

Dos politicas publicas para el fomento a la m
Apoyos competitividad en tres afios.

gubernamentales | Aplicacion de al menos 2 leyes, programas
0 estrategias para impulsar la ”
competitividad de las empresas en los

ultimos tres afios.

Aplicacién de al menos 2 estrategias
fiscales para apoyar a las empresas 43

competitivas durante los Gltimos tres afios.

Fuente: Elaboracién propia.

1.7 Método de investigacion

Sefiala Pierce (citado por Kerlinger, 2002, p. 7) que existen cuatro formas
generales de conocer o de establecer creencias, uno de ellos es el método de la
ciencia. El enfoque cientifico tiene como caracteristica la autocorreccion. Hay
puntos de verificacion intrinsecos a lo largo de todo el camino del conocimiento
cientifico. Estos controles estan concebidos y se utilizan de manera tal que dirigen
y verifican las actividades cientificas y las conclusiones con el fin de obtener

conocimiento del que se pueda depender.
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Por su parte, Bunge (1975, p. 63) comenta que para elaborar conocimiento factico
no se conoce mejor camino que el de la ciencia, la variedad de habilidades y de
informacion que exige el tratamiento cientifico de los problemas, ayuda a explicar
la extremada division del trabajo prevaleciente en la ciencia contemporanea, esa
variedad se aprecia al exponer la pauta general de la investigacion cientifica —es
decir, el método cientifico-, la cual es la siguiente:

Planteo del problema.
Construccién de un modelo tedrico.
Deduccién de consecuencias particulares.

Prueba de las hipotesis

ARSI

Introduccion de las conclusiones en la teoria.

De manera particular, la presente investigacion se ha apoyado en el método
cientifico, a través de las siguientes fases de acuerdo con los elementos que

plantea Mario Bunge:

1) Analisis del contexto empresarial en la ciudad de Morelia, observacion de las
empresas con el fin de sefialar las diferentes situaciones en las que estan
inmersas y eleccion del problema de investigacion, el cual se planteé en términos

de una pregunta.

2) Se definieron las hipdtesis centrales y se separaron las variables.

3) Se realizé un busqueda de los soportes racionales (Bunge, 1975), es decir, se
consultaron las teorias que estuvieran relacionadas con las variables definidas y

gue hayan sido o no verificadas en el mismo campo o en areas similares.

También se consultaron modelos, investigaciones previas y analisis realizados en
el pais y en el extranjero, acerca de la misma rama econdmica como las
realizadas por la consultora Deloitte, el Banco Interamericano para el Desarrollo y
la OCDE.
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4) Se definio el disefio de la investigacion, se elaboré el instrumento de
recoleccion de informacion y se aplicé en las empresas, para posteriormente

evaluar los resultados.

5) Se contrastaron los resultados con las hipétesis y la teoria, para precisar si
éstas pueden ser confirmadas o disconfirmadas y proceder a realizar la propuesta
de solucioén.
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PARTEIl. MARCO TEORICO.

Capitulo 1 Internacionalizacion de empresas
1.1 Aspectos generales sobre globalizacion de las empresas

La economia global suscita una multitud de cuestiones para los negocios tanto
grandes como pequefos. Crea oportunidades para que las empresas aumenten
sus ingresos, disminuyan sus costos y eleven sus ganancias, ademas de
establecer negocios en todo el mundo y también, causa retos y amenazas a los
empresarios, quienes deben decidir la mejor manera de expandirse a los

mercados extranjeros. (Hill, 2007).

En las siguientes lineas se muestran las aportaciones de algunos estudiosos de
los negocios internacionales, cuyos textos representan una base en la
comprension de la dinamica de las operaciones de las empresas en el ambiente

global.

Hill (2007) comenta que los dirigentes de las organizaciones deben responder a
preguntas como: ¢Es conveniente exportar a ese mercado a partir del lugar de
origen?, ¢se requiere invertir en instalaciones productivas en ese mercado
fabricando localmente?, o bien, ¢en un tercer pais en el que el costo de
produccion sea favorable y exportar a partir de esa base hacia otros mercados
extranjeros? y, finalmente, deben decidir la mejor manera de enfrentar la amenaza
gue representa la entrada de competidores extranjeros eficientes al mercado de su

propio pais.

La globalizacion es el cambio hacia una economia mundial con mayor grado de

integracion e interdependencia y tiene dos elementos principales:

1) La globalizacibn de mercados (fusion de mercados nacionales,

histéricamente distintos y separados, en un sélo e inmenso mercado global)

y
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2) la globalizacion de la produccion (abastecimiento de bienes y servicios a
partir de distintas ubicaciones alrededor del mundo, para sacar provecho de
las diferencias nacionales del costo y de la calidad de los factores de

produccion).

Al hacerlo, las empresas esperan reducir la estructura general de costos y mejorar
la calidad o funcionalidad de sus productos facilitando una competencia mas
efectiva. (Hill, 2007).La dispersion global de actividades productivas no se limita a
grandes empresas, muchas otras organizaciones pequefias empiezan a actuar de

la misma manera.

Una de las tendencias dentro de los negocios internacionales ha consistido en el
crecimiento de multinacionales de dimension mediana y pequefia llamadas mini
multinacionales. (Hill, 2007, p. 22).

Para Sanchez (2007), hay directrices claras sobre lo que deben hacer los agentes
activos de la nacion para aumentar la productividad y rentabilidad de estos
estratos empresariales (medianas empresas), para convertirlos en un instrumento
real de politica econdmica que coadyuve a incrementar el empleo bien
remunerado y permanente, aprovechando que las medianas empresas estan
distribuidas en todo el territorio nacional. EI comercio y la inversion internacional,
la participacion de muchas empresas de menor tamafo, es cada vez activa,
situacion que es consecuencia de auge del internet, el cual reduce las barreras a
las que las pequefias empresas se enfrentan al llevar a cabo ventas

internacionales.

La direccién estratégica en el contexto de la pequefia empresa

Afirma Hill (2007) que los negocios internacionales no son exclusivos de las
grandes empresas, los de menor dimension también los conducen. Es probable
gue las pequefias empresas actien en un Unico mercado o en un limitado niumero

de mercados, probablemente con una limitada gama de productos o servicios. El
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alcance de las operaciones serd, por tanto, una cuestion estratégica menos

importante que en las organizaciones mas grandes.

Es improbable que las empresas pequefias tengan servicios centrales para
realizar complejos analisis y estudios de mercado. Por el contrario es posible que
sean los altos directivos o los fundadores de la empresa, los que tengan contacto
directo con el mercado y cuya experiencia sea, por tanto, muy influyente.

En las pequefias empresas los valores y las expectativas de los altos ejecutivos,
serdn muy importantes, incluso cuando la direccion actual no sea ejercida por los
propietarios, es posible que prevalezcan los valores y las expectativas de los
fundadores, también es probable que la empresa esté sujeta a fuertes presiones
competitivas. (Hill, 2007).

Normalmente, las pequefias empresas tendran que encontrar oportunidades que
se ajustan bien a los recursos y competencias particulares de la empresa.
También es probable que sean sociedades no reconocidas, lo que afecta
significativamente a su capacidad de obtener capital. Junto con el legado de la
influencia del fundador en cuanto a la eleccion del producto y mercado, esto puede

implicar que las elecciones estratégicas estén limitadas.

Puede que la empresa considere que su papel consiste en consolidar su posicion
en un mercado en particular. Si no lo hace y busca crecer, la obtencion de
financiamiento sera crucial, por lo que la creacion y mantenimiento de relaciones
con organismos de financiacion, se convierten en cuestiones estratégicas clave.
(Hill, 2007).

1.2 Sobre la internacionalizacién de medianas empresas

Dentro de los enfoques para comprender el proceso de internacionalizacion de las

empresas, se encuentran:
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1) El enfoque tedrico de las fases. Chen y Huang (citado por Vazquez, 2007)
proponen cuatro formas de como una empresa puede realizar un proceso

coherente de internacionalizacion:

a) Alianzas de servicios después de la venta, b) Alianzas para la
distribucién de sus productos, c) Alianzas para desarrollar productos y
d) Alianzas para construir canales de distribucion al menudeo en

mercados globales y locales;

2) El enfoque de la internacionalizacion o internalizacion. Las empresas buscan
internacionalizar su capital en forma de inversibn extranjera bajo dos

condiciones:

La primer condicion es que el activo tenga ciertas caracteristicas de un bien
representativo en la empresa, como el procedimiento -know how- para la
produccion de un bien; de forma que deje un rendimiento positivo sobre los costos
directos en el mercado donde fue descubierto por primera vez, puede en potencia,
hacer lo mismo en otros sitios sin necesidad de incurrir en los costos incluidos del

descubrimiento inicial.

La segunda condicién, que el rendimiento atribuible a tal activo debe depender en
cierta medida de la produccion local; o anterior en el sentido de que el empresario
local siempre goza de cierta ventaja frente al extranjero - ventaja obtenida de la
acumulacion de experiencia en las condiciones del mercado local-. Agrega
Vazquez (2007) que de esta forma el empresario extranjero ha de pagar por el

conocimiento del mercado que el empresario obtuvo a un diferente costo.

Por otra parte, un aspecto relevante de considerar al establecer negocios
internacionales es la elecciéon de paises (Daniels, 2008), las empresas deben
determinar dénde vender y producir, una empresa debe buscar paises que posean
las condiciones econdémicas, politicas, culturales y geograficas que concuerden

con sus fortalezas. También necesita determinar el orden de ingreso a paises
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potenciales y establecer la distribucion de los recursos, asi como la tasa de

expansion entre ellos.

Para comparar a los paises, los gerentes usan técnicas de deteccion basadas en
variables extensas que indican oportunidades y riesgos, al llevar a cabo la
deteccion, los gerentes tomaran en cuenta el clima ambiental, es decir, las
condiciones externas de una pais anfitribn que podrian afectar de manera
significativa a una empresa de negocios extranjera en cuanto a su €xito o fracaso.
(Daniels, 2008).Los gerentes toman decisiones de inversion después de evaluar
las oportunidades frente a los riesgos, las cuales estan determinadas por los
ingresos menos los costos. Los factores que mas influyen son el tamafio del
mercado, la facilidad y compatibilidad de las operaciones, los costos y la
disponibilidad de recursos.

En cuanto a los riesgos, Daniels (2008) considera que es preferible la certeza a la
incertidumbre vy, particularmente, el riesgo politico puede ocasionar tomas de
control de la propiedad, asi como dafios en la misma alteracion de las operaciones
y cambios en las reglas que rigen los negocios, ademas de realizar ajustes

operativos COostosos.

Las empresas deben elegir un modo operativo internacional para lograr sus
objetivos y ejecutar sus estrategias, muchas de las formas entre las que pueden
elegir implican la colaboracion con otras empresas. Cuando los esquemas de
colaboracion cobran importancia estratégica para una o mas de las empresas (al
tener un gran impacto en el rendimiento total), se les conoce como alianzas
estratégicas, este término describe una amplia gama de mecanismos de
colaboracion, ya sea que tengan o no relevancia estratégica real. (Daniels, 2008,
p. 413).

Todos los negocios internacionales tienen por objetivo expandir ventas, adquirir
recursos y minimizar riesgos. Afirma Daniels (2008) que de manera general, entre
los motivos para establecer acuerdos de colaboracion se encuentran: diseminar y

reducir costos, especializarse en sus capacidades o fortalezas, evitar 0
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contrarrestar a la competencia, asegurar vinculos verticales u horizontales y
aprender de otras empresas. De forma particular, los motivos para establecer
acuerdos de colaboracién en el ambito internacional son: obtener activos de
ubicacion especificos, superar los obstaculos gubernamentales, diversificacion

geogréfica y minimizar su exposicion en ambientes de riesgo.

A continuacion, se explican cada una de las razones por las que, de acuerdo con
Daniels (2008), las empresas colaboran con otras organizaciones, tanto en sus

operaciones domésticas como en el extranjero:

Diseminar y reducir costos. Para producir o vender en el extranjero, una
empresa debe incurrir en ciertos costos fijos. Dado un volumen pequefio de
negocios, puede ser mas barato para la empresa subcontratar a un especialista
para que lleve a cabo el trabajo en vez de realizarlo internamente o bien, una
empresa puede tener un excedente de capacidad productiva o de ventas que
puede usar para producir o vender a otra empresa. (Daniels, 2008). La empresa
gue realiza la produccion o las ventas puede ir reduciendo sus costos promedio,

cubriendo sus costos fijos de manera mas completa.

El uso de la capacidad del excedente también podria reducir el tiempo de
arranque de la empresa que se abastece externamente, proporcionandole un flujo

de efectivo mas rapido.

En conclusién, las empresas que usan esquemas de subcontratacion pueden
carecer de los recursos propios para hacerlo por cuenta propia; al sumar
esfuerzos con otras empresas, pueden realizar actividades que de otro modo
estrian mas alla de sus posibilidades. Esto es especialmente importante para las
empresas pequefias y nuevas cuando el costo por el desarrollo o la inversidén es

muy alto.

Especializarse en sus capacidades o fortalezas. El enfoque empresarial
basado en recursos afirma que cada empresa posee una combinacion Unica de

capacidades. Una empresa puede tratar de mejorar su rendimiento
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concentrandose en las actividades que concuerden mejor con sus fortalezas y
dependiendo de otras empresas para que la abastezcan con productos, servicios
0 actividades de apoyo para las cuales sea menos eficiente. Las empresas
grandes y diversificadas ajustan constantemente sus lineas de productos para
centrarse en sus fortalezas, este ajuste puede hacer que se queden con
productos, activos o tecnologias que no pueden explotar por si mismas, pero que

es posible transferir en forma rentable a otras empresas. (Daniels, 2008).

Las empresas también pueden aumentar su potencial por medio de la coinversion
por lo que obtienen mayores beneficios de los que lograrian actuando por si

mismas.

Evitar o contrarrestar a la competencia. En ocasiones, los mercados no son tan
grandes como para concentrar a muchos competidores, por ello, las empresas se
pueden unir para no tener que competir entre si, también pueden combinar sus

recursos para enfrentar a un lider del mercado.

Asegurar vinculos verticales u horizontales. La integracion vertical genera
ahorros de costos y seguridad en el abastecimiento. No obstante, las empresas
carecen de la capacidad o de los recursos necesarios para poseer y dirigir toda la

cadena de valor de actividades. (Daniels, 2008).

La integracion horizontal puede proporcionar productos terminados o
componentes. Para los productos terminados, pueden darse economias de escala
en la distribucion; también, puede haber un incremento de los ingresos debido a la

diversificacién de productos, cuyas ventas fluctian en diferentes momentos.

Una de las areas de crecimiento mas rapido para los acuerdos de colaboracion se
da en las industrias con proyectos demasiado grandes para ser realizados por una
sola empresa. Para alcanzar un acuerdo de este tipo, diferentes empresas (a
veces de distintos paises) acuerdan afrontar los altos costos y riesgos del trabajo

para desarrollarlos componentes que se requieren para el producto final.
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Aprender de otras empresas. Muchas empresas buscan las coinversiones para
conocer la tecnologia, los métodos operativos o los mercados domésticos de su
socio para que sus propias habilidades se extiendan o profundicen, haciéndolas
mas competitivas en el futuro. (Daniels, 2008).

En el ambito internacional, las empresas también establecen acuerdos de
colaboracion, la causas de estos acuerdos, sOlo se aplican a las operaciones

internacionales.

Obtener activos de ubicacién especificos. Las diferencias culturales, politicas,
competitivas y econémicas entre paises crean barreras para las empresas que
desean operar en el extranjero Cuando se sienten mal equipadas para manejar
estas diferencias, dichas empresas pueden tratar de colaborar con empresas

locales que las ayuden a manejar las operaciones en ese pais. (Daniels, 2008).

Superar los obstaculos gubernamentales. Muchos paises limitan la propiedad
extranjera. Las empresas tienen que colaborar si desea penetrar en ciertos
mercados extranjeros. Otros factores legales pueden influir en la decision de la
empresa; entre ellos, estan las diferencias en las tasas fiscales y el monto maximo
de la repatriacion de ganancias que la empresa puede remitir a su pais de origen.
(Daniels, 2008).

Las compras gubernamentales, en particular las de naturaleza militar, constituyen
otra area que puede obligar a las empresas a colaborar. De hecho, los gobiernos

dan preferencia a acuerdos que incluyan a compafias nacionales. (Daniels, 2008).

La colaboracién puede ser un medio para proteger un activo. Muchos paises
proporcionan poca proteccion a los derechos de propiedad intelectual (como
marcas comerciales, patentes y derechos de autor) a menos que se insista a las
autoridades constantemente. Para impedir la pirateria de estos productos, las
empresas han establecido acuerdos de colaboracién con las firmas locales, las
cuales vigilan a sus socios locales para asegurarse de que nadie mas use el activo

en dicha zona. Ademas, algunos paises proporcionan proteccion soélo si el activo
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en cuestion registrado internacionalmente se explota a nivel local durante un

periodo especifico.

Diversificacion geogréafica. Al operar en diversos paises, una empresa puede
mejorar sus ventas e ingresos debido a que los ciclos del negocio ocurren en
diferentes momentos en los distintos paises. (Daniels, 2008). Los acuerdos de
colaboracion ofrecen un medio inicial rapido para ingresar a multiples mercados.
Mas aun, si las condiciones del producto favorecen una estrategia de

diversificaciébn mas que una estrategia de concentracion.

Minimizar su exposicidon en ambientes de riesgo. Las empresas se preocupan
de que los cambios politicos 0 econdmicos afecten la seguridad de sus activos e
ingresos de sus operaciones extranjeras. Una manera de minimizar la pérdida
ocasionada por acontecimientos politicos en el extranjero consiste en reducir al
minimo la base de activos ubicados en el exterior o compatrtirlos. (Daniels, 2008).
Un gobierno estard menos dispuesto a realizar alguna accion en contra de una
operacion conjunto por el temor de enfrentar la oposicion de mas de una empresa,
sobre todo si éstas son de diferentes paises y pueden conseguir el apoyo de sus

gobiernos.
1.3 Laestrategia en el ambiente global

Una alternativa para que los productos de las medianas empresas participen en
los mercados extranjeros, es estableciendo acuerdos de colaboracién entre
diferentes empresas, con la intencion de dispersar y reducir los costos,
incrementar las ventas en el exterior, enfrentar la competencia internacional y

adquirir conocimientos especificos.

Para Hill y Jones (2004), existen estrategias globales que las empresas pueden
seguir para obtener una ventaja competitiva en el mercado global, lo que les
permite aumentar su rentabilidad en formas no disponibles para las empresas

totalmente nacionales.
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Al producir bienes o brindar servicios en otros paises, las organizaciones, ademas
de reducir sus costos, pueden establecer una diferenciacion de productos e
incrementar su volumen de ventas, asi como aprovechar las ventajas de costos
que fluyen de mayores economias de escala. Los paises se pueden distinguir en
diversas dimensiones, incluso en las diferencias en costos y en la calidad de los
factores de produccién, lo que implica que algunos lugares son mas adecuados

para fabricar determinados bienes o prestar alguin servicio.

Para Hill y Jones (2004) los paises pueden definirse de acuerdo con lo sefialado

en los siguientes incisos:

A) Economias de ubicacion o localizacion. Son los beneficios econémicos que
surgen a partir del desempefio de una actividad de creacion de valor en la
ubicacion optima para esa actividad, sin importar de qué parte del mundo se trate
—siempre y cuando lo permitan los costos de transportacion y las barreras

comerciales-.

La localizacion de una actividad para la creacion de valor en el lugar éptimo para
esa actividad puede tener uno de dos efectos: (1) puede reducir los costos de
crear valor, con lo que ayuda a la compaiiia a lograr una posicion de costos bajos
0 (2) puede permitirle a la empresa diferenciar su oferta de productos, lo que le da
la opcion de pedir un precio superior o de mantener un precio bajo y utilizar la

diferenciacion como una forma de incrementar su volumen de ventas.

En teoria, una empresa que lleva a cabo economias de ubicacion, dispersa cada
una de sus actividades para la creacién de valor a los sitios 6ptimos, la cual debe
tener una ventaja competitiva sobre una compafia que basa todas sus actividades
para creacion de valor en una sola ubicacién. Debe ser capaz de diferenciar su
oferta de productos y de reducir su estructura de costos, contra lo que hace su
competidor de una sola ubicacion (Hill y Jones, 2007), sin embargo, es importante
considerar algunos aspectos desfavorables en este sentido, por ejemplo, los
costos introductorios de transportacion y las barreras comerciales: un pais puede

tener ventajas comparativas en los costos de mano de obra, pero los elevados
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costos de transportacion la convierten en una ubicacién poco econdmica para
atender a los mercados globales. También si el gobierno es totalitario o inestable o
si maneja politicas econdémicas y sociales inadecuadas, es mejor no basar la

produccion en ese lugar.

B) Transferencia de habilidades distintivas. Las habilidades distintivas son
recursos y habilidades especificas de una empresa que le permiten lograr niveles
superiores de eficiencia, calidad, innovacion o respuesta a los clientes y con ello
lograr una ventaja competitiva. Agregan Hill y Jones (2007) que tales fortalezas se
encuentran en bienes y servicios nuevos 0 mejorados, que otras compafias
encuentran dificil de igualar o imitar. Los bienes y servicios le permiten a la
empresa reducir su estructura de costos o desempefar actividades para la
creacion de valor de manera que conduzcan a la diferenciacion, la fijacion de
precios superiores y el aumento en la demanda. Las empresas con habilidades
distintivas valiosas pueden obtener grandes ingresos al utilizarlas y al vender los
productos que resulten de ellas en mercados extranjeros, donde los competidores

locales carecen de habilidades y productos similares.

Eleccion de una estrategia global

El propésito fundamental de cualquier empresa consiste en obtener ganancias, las
cuales obtiene cuando el precio que puede cobrar por su produccién es mayor que
los costos para producirla, por ello, es necesario fabricar un producto que el
consumidor valore, se dice que las empresas se comprometen con la creacion de
valor, el cual es el precio que los consumidores estan dispuestos a pagar por un
producto, es una medida del valor que ese producto tiene para dichos

consumidores.

Existen diferentes estrategias que siguen las empresas cuando compiten
internacionalmente: la estrategia internacional, la estrategia multinacional, la
estrategia global y la estrategia transnacional, con sus respectivas ventajas y
desventajas. La idoneidad de cada estrategia depende del grado de las presiones

para las reducciones de los costos y la obtencién de sensibilidad local.
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a) Estrategia internacional

Las empresas que buscan este tipo de estrategia, intentan crear valor mediante la
transferencia de capacidades y productos valiosos a los mercados extranjeros,
donde los competidores locales carecen de ellos.

La mayoria de las empresas internacionales, han creado valor a través de la
transferencia de ofertas de productos diferenciados que han desarrollado en su
pais de origen hacia los mercados extranjeros. Tienden a centralizar las funciones
de desarrollo de productos localmente y conservan un control estrecho sobre la

comercializacién y la estrategia de productos.
b) Estrategia multinacional

En este caso, las empresas desarrollan un modelo de negocios que les permita
lograr la maxima respuesta a nivel local. La caracteristica distintiva clave de las
empresas multinacionales, es que adaptan ampliamente tanto su oferta de
producto, como su estrategia de comercializacion para igualar las distintas

condiciones de cada nacion.

De igual manera, establecen un conjunto completo de actividades para la creacion
de valor, las cuales incluyen produccion, comercializacion e investigacion y

desarrollo en cada mercado nacional con el cual hacen negocios.

Sin embargo, muchas empresas multinacionales tienen una estructura de costos
muy elevados, por lo que pocas empresas son capaces de seguir esta estrategia

en una situacion de intensa competencia como en la época actual.
C) Estrategia global

Las compafiias se centran en aumentar la rentabilidad al aprovechar las
reducciones de costos a escala global. Las actividades de produccion,
comercializacion e investigacion y desarrollo se concentran en unas cuantas

ubicaciones favorables.
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Las empresas intentan no adaptar su oferta de productos y su estrategia de
comercializacién a las condiciones locales, porque la adaptacién que implica
corridas mas cortas de produccion y la duplicacién de funciones, eleva los costos;
por lo que prefieren comercializar un producto estandarizado en todo el mundo
para que puedan aprovechar los maximos beneficios de las economias de escala;
también utilizan sus ventajas de costos para apoyar la fijacién agresiva de precios

en los mercados mundiales.
d) Estrategia transnacional

La empresa busca la reduccion de costos en forma simultanea (economias de
costo basadas en la experiencia y en las economias de ubicacion, transferir las
capacidades distintivas) y dan respuesta a los consumidores a nivel local. Estas
organizaciones desarrollan un modelo de negocios que logra ventajas de costos

bajos y de diferenciacion.

Decisiones de entrada a otros mercados

De todas las naciones-estados en el mundo, no todas representan el mismo
potencial de ganancia para una firma que esta contemplando llevar a cabo una
expansion extranjera. Al final, la eleccion debe basarse en una valoracion del

potencial de ganancia a largo plazo del pais en cuestion.

Este potencial esta en funcidn de factores politicos, econdmicos, del balance de
los beneficios, costos y riesgos asociados, que determinan la atraccion de un

mercado extranjero para ejecutar negocios en ese pais.

Los beneficios econdmicos a largo plazo estan asociados con los negocios en un
pais, considerando factores como: tamafio del mercado, poder adquisitivo de los
consumidores y su probable ingreso futuro. Una empresa puede clasificar a los
paises en funcion de su atractivo y su potencial de ganancia a largo plazo, por lo

gue se da preferencia a los paises de mayor grado.
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Otro hecho es el valor que un negocio internacional puede crear en un mercado
extranjero. Esto depende de la idoneidad de su oferta de producto en el mercado y

la naturaleza de la competencia local.

Si el negocio internacional puede ofrecer un producto que no ha estado disponible
en ese mercado y que atiende a una necesidad no satisfecha hasta el momento, el
valor de ese producto para los consumidores es probable que sea mayor, que si el
negocio internacional simplemente ofrece el mismo tipo de producto que los

competidores locales y otros participantes extranjeros estan ofreciendo.

Una vez que los mercados atractivos han sido identificados, es necesario
considerar el momento de penetracion al mismo. Una penetracion es temprana
cuando la firma entra en un mercado extranjero antes de que los hagan otras
empresas extranjeras y tardia cuando una firma entra después de que otras se

han establecido en el mercado.

Las ventajas estan asociadas con la entrada temprana en un mercado. Una de
ellas es la capacidad para apropiarse del mercado por derecho de prioridad y

capturar la demanda mediante el establecimiento de un fuerte nombre de marca.

Otra ventaja es la capacidad de construir un volumen de ventas en ese pais y
rebasar a los rivales, lo que le otorga una ventaja de costos sobre los que entran
en forma tardia. Ademas se que crean costos cambiantes que atan a los clientes a

sus productos o servicios.

La cuestion final que una empresa internacional debe considerar al contemplar la

penetracion en un mercado, es la escala de entrada.

La entrada a gran escala en un mercado extranjero implica el compromiso de
recursos significativos. No todas las firmas cuentan con los recursos necesarios
para hacer una penetracién a gran escala e incluso algunas firmas prefieren entrar
en los mercados extranjeros a pequefia escala e ir creciendo lentamente, a la par

de su familiarizacion con el mercado (Hill, 2007).
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Formas de ingreso a mercados extranjeros

Una vez que la firma decide entrar en un mercado extranjero, la pregunta que

surge gira en torno a la mejor manera de hacerlo.

Las empresas utilizan diversas formas de penetracion distintas para entrar al
mercado internacional: exportacion, proyectos “llave en mano”, concesion de
licencias, concesion de franquicias, establecimiento de Joint ventures con alguna
firma del pais anfitridn, establecimiento de subsidiarias con propiedad absoluta en
ese pais, cada una de ellas con sus correspondientes ventajas y desventajas,
segun Hill (2007).

Exportaciones. La empresa fabrica un producto en un sitio centralizado y
después lo exporta a otros mercados internacionales; la exportacion tiene dos
ventajas: evita los costos de establecer operaciones de fabricacion en el pais
anfitrion y puede ser consistente con lograr economias de costos de la curva de

experiencia en la fabricacion de un producto y de economias de localizacion.

Al fabricar el producto en una ubicacion centralizada y luego exportarlo a otros
mercados extranjeros, la empresa debe lograr economias de escala importantes a

partir de su volumen global de ventas.

Permisos de uso. El otorgamiento de permisos a nivel internacional, consiste en
un acuerdo por el cual el permisionario extranjero compra los derechos para
producir el producto de una compafia en su pais por una cuota negociada (pago

de regalias por la cantidad de unidades vendidas).

El permisionario pone la mayor parte del capital necesario para hacer funcionar la
operacion en el extranjero. La ventaja de otorgar un permiso de uso es que la
empresa no tiene que soportar los costos de desarrollo y los riesgos que se
derivan de abrir un mercado extranjero. Esta puede ser una alternativa muy
atractiva para las empresas que carecen de capital para desarrollar operaciones

en el extranjero.
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Franquicia. Es una forma especializada de otorgamiento de permisos de uso o
licencia, en el cual el franquiciario no solamente le vende propiedad intangible al
franquiciatario (generalmente una marca registrada), sino que también insiste en
gue éste Ultimo acepte en cumplir reglas estrictas de respeto a la manera en que
hace negocios.

En la forma mas compleja, comprende un segmento completo de servicios,
incluyendo seleccion de sitio, entrenamiento, suministro de productos, planes de

marketing y también financiador.

Subsidiarias propias. La compafia matriz posee el 100% de las acciones, la
empresa puede establecer una operacion completamente nueva o adquirir una
empresa establecida en el pais y utilizarla para promover sus productos en ese

mercado.
Para John Daniels (2008), las formas de ingresar a otro pais pueden ser:

Licenciamiento internacional. Es un convenio en el que un licenciado extranjero
compra los derechos para fabricar los productos de una compafia de su pais por
una tarifa negociada (pagos de regalias con base en la cantidad de unidades
vendidas); entonces el licenciado aporta la mayor parte del capital necesario para

poner en marcha la operacién extranjera.

Contratos. Una compaiiia puede utilizar una parte de su personal para que realice
labores de asistencia a favor de una compafia extranjera durante un periodo

especifico, a cambio de una cuota por el servicio.

Alianzas estratégicas. La forma mas comun es la conocida como Joint Venture -
Empresa conjunta-. Es una empresa propiedad de 2 partes, en la que cada una
toma el 50 % de la propiedad accionaria y el control de la operacion es compartido

por un equipo de gerentes de ambas empresas.

Alianzas de participacion accionaria. Adoptan por parte de las empresas una
posicion accionaria minoritaria para consolidar la colaboracion.
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Alianzas estratégicas con proveedores. Diversos negocios internacionales
intentan obtener beneficios de la integracion vertical sin  los problemas
organizacionales implicitos al establecer alianzas estratégicas con sus
proveedores esenciales, en la que se comprometen en una relacion de largo
plazo. (Hill, 2007, p. 573). Las alianzas estratégicas crean confianza entre la
empresa y sus proveedores, la confianza se manifiesta cuando una empresa hace
un compromiso confiable de continuar con un proveedor en condiciones

razonables.

Las formas de internacionalizacién brindan una amplia variedad de posibilidades
para que las empresas evalUen y elijan aquella que representa la oportunidad de
ingresar a los mercados extranjeros. Le corresponde a cada organizacion decidir
cudl es la estrategia mas conveniente a sus objetivos e intereses, que le brinde la

seguridad para ingresar o ampliar el mercado y diversificar productos.

Los acuerdos de colaboracion

Los acuerdos de colaboracion impiden que las empresas no asociadas roben el
activo. Los diversos tipos de operaciones en el exterior son diferentes entre si por
el monto de recursos que empresa compromete en sus operaciones extranjeras y
en la proporcién de recursos ubicados en el pais de origen en relacién a los

ubicados en el extranjero.

Daniels (2008) comenta que cuando una empresa posee un recurso deseado,
unico y dificil de duplicar, esta en una buena posicion para elegir la forma
operativa que desee. Esta forma preferida podria ser la exportacion, la venta
desde una inversion directa o la participacion en un acuerdo colaboracién. Sin
embargo, cuando una empresa carece de esta fuerza de negociacion, entre
posibilidad de tener competencia y tendrd que buscar un mecanismo que ocupe
un lugar mas bajo en su lista de prioridades, de otro modo, un competidor puede

tomar la delantera en el mercado.
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Otra limitacion que enfrentan los gerentes es encontrar un socio adecuado. Por
ejemplo, si la alianza implica una transferencia de tecnologia, puede ser imposible
encontrar una empresa local suficientemente familiarizada con la tecnologia, o que
posea valores y prioridades muy similares a los de la empresa que transfiere dicha
tecnologia.

Entre los principales objetivos que se persiguen con la cooperacion se pueden

mencionar los siguientes:

. Desde el ambito productivo y tecnolégico se pretende compartir know-how,
tecnologia y crear economias de escala.

. En materia de finanzas, se procura la reduccion del riesgo y la busqueda de
apoyo financiero.

. Desde el punto de vista comercial, permite el acceso a nuevos mercados y la

reduccion de la competencia si se coopera con las empresas competidoras.

Sefiala Daniels (2008) que existen dos variables que influyen en la eleccidon que
hacen los gerentes sobre un tipo u otro de acuerdo: su deseo de controlar las
operaciones extranjeras y la expansion previa de sus empresas en el extranjero, lo

cual explica de acuerdo a lo contenido en los siguientes parrafos:

Control. Cuanto mas dependa una empresa de los acuerdos de colaboracion,
mas probabilidades tendra de perder el control sobre las decisiones, incluyendo
las relacionadas con la calidad, las orientaciones de productos nuevos y donde
expandir la produccién. Esto se debe a que cada socio tiene voz en estas
decisiones y el rendimiento global de cada uno puede mejorar de manera

diferente.

Los acuerdos externos también implican compartir los ingresos, un aspecto
relevante que se debe considerar en el caso de empresas con grandes utilidades
potenciales, porqgue una empresa podria desear conservarlas todas para si misma.
Estos acuerdos también son riesgosos en el sentido de que la informacién puede

llegar mas rapido a los posibles competidores (Daniels, 2008). Agrega el autor que
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la pérdida del control sobre la flexibilidad, los ingresos y la competencia son
variables importantes que una empresa debe considerar al momento de elegir las

formas de operar en el extranjero.

Expansion previa de la empresa. Cuando una empresa ya tiene operaciones en
un pais extranjero, algunas de las ventajas de asociarse con otra empresa para
manejar la produccion o las ventas, ya no son tan importantes. La empresa sabe
cémo operar en el pais extranjero y puede tener una capacidad excedente que
usara en incrementar la produccién o ventas. Sin embargo, todo depende de si la
operacion extranjera existente esta en una linea de negocios o realiza una funcién
muy relacionada con el nuevo producto o servicio o con la actividad que inicia en

el extranjero.

Daniels (2008) sefiala también que cuando hay similitud de productos, es mas
probable que la nueva produccion se maneje internamente. En empresas
altamente diversificadas o cuando las operaciones son limitadas, la instalacion
extranjera existente podria estar manejando bienes o funciones de manera tan
diferente a lo planeado que sea mas facil tratar con una empresa extranjera

experimentada.

Manejo de los acuerdos extranjeros

El mismo especialista en Negocios internacionales, Daniels (2008) comenta que si
la colaboracion logra mejorar los objetivos estratégicos de la empresa que operar
de manera autbnoma, ésta debe descartar tomar responsabilidades por si misma.
Sin embargo, a medida que el arreglo evoluciona, los socios deberan reajustar
decisiones. Aunado a que el ambiente externo cambia, puede ser que cierta
ubicacion se vuelva econdmicamente riesgosa 0 que el gobierno anfitrién prohiba
la propiedad extranjera en areas donde la asociacion preferiria efectuar negocios
en el futuro. Debido a estos cambios, una empresa necesita revalorar

continuamente la confluencia entre la colaboracién y su estrategia.
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En los siguientes parrafos se mencionan el tratamiento que debe darse a los
acuerdos, la forma de encontrar socios y el proceso de negociacion, que Daniels
(2008) sugiere.

Dindmica de los acuerdos de colaboracién. La colaboracién con una empresa
local ofrece la oportunidad de aprender del socio, permitiendo a la empresa hacer
con confianza un compromiso méas profundo. Al mismo tiempo, el aprendizaje en
un mercado permite a una empresa ingresar a otro mercado con un nivel de
compromiso mas alto. No obstante, la capacidad para transferir lo aprendido de un

mercado a otro es estimulada por la similitud cultural entre mercados.

La tension organizacional se puede desarrollar internamente a medida que las
operaciones internacionales de una empresa cambian y crecen. Diversos centros
gue generan utilidades pueden percibir que tienen derecho a vender en un pais
donde la empresa estd a punto de ingresar. El personal legal, técnico y de
marketing puede tener perspectivas totalmente distintas sobre los contratos. Bajo
estas circunstancias, puede funcionar un enfoque de equipo para evaluar las

decisiones y el rendimiento.

Una empresa también debe desarrollar mecanismos para un lugar el rendimiento,
separando lo que el personal puede y lo que no puede controlar en los diferentes

centros que generan utilidades.

Al mismo tiempo, existe evidencia de que conforme las empresas participan en
mas acuerdos de colaboracion, obtienen de ellos un mejor rendimiento. Sefiala
Daniels (2008) que en esencia, pueden elegir mejor a sus socios y aprenden a
lograr mayores sinergias como consecuencia del vinculo entre sus socios y sus

propias operaciones.

Busqueda de socios compatibles. Una empresa puede buscar un socio para
SuUSs operaciones extranjeras o reaccionar a la propuesta de una empresa para que
colabore con ella. En cualquier caso, es necesario evaluar a socio potencial no

sélo por los recursos que pueda proporcionar, sino también por su motivacion y
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compatibilidad. Una empresa puede identificar a socios potenciales revisando
revistas especializadas y asistiendo a conferencias técnicas.

Los socios también pueden conocerse en actividades sociales. Después de que
una empresa establece contacto y se relaciona con los gerentes de una empresa

local, dichos gerentes pueden ofrecer presentar a gerentes de otras empresas.

Una empresa puede aumentar su propia visibilidad participando en ferias
comerciales, distribuyendo folletos y estableciendo contactos en el lugar de la
posible colaboracién, aumentando asi, la probabilidad de que la empresa sea

considerada como un socio por otras firmas.

La capacidad comprobada para manejar tipos similares de colaboracion es una
calificacion profesional clave. Debido a una buena trayectoria, uno puede basarse
mas en la confianza que en otros mecanismos de control costosos para tener la
seguridad de que sus intereses no sean usurpados. Una vez dentro de un acuerdo
de colaboracion, los socios también tienen la posibilidad de fomentar la confianza
a través de sus acciones en el acuerdo de colaboracion. Sin una trayectoria
comprobada, una empresa tendra que negociar mas duro con un socio para hacer

MAas concesiones.

Proceso de negociacion. Los contratos incluyen previsiones para que se protejan
las partes que firman el contrato, de tal forma que la empresa socia no divulgue
informacion confidencial. Algunas empresas han mantenido la propiedad y la
produccion de componentes especificos, de tal manera que los socios no conocen

totalmente el producto ni tienen la capacidad de producir una copia exacta.

Otra area de negociacion, se refiere al secreto que rodea a los términos

financieros del acuerdo.

Finalmente agrega Daniels (2008, p. 450) que conforme las empresas crecen en
tamafo, dependen cada vez mas de las operaciones extranjeras y sus lineas de

productos aumentan en namero, el control se vuelve mas complejo, por lo que las
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estructuras organizacionales siguen evolucionando para enfrentar esa
complejidad, como las organizaciones de red, en las cuales, ninguna empresa es
totalmente independiente, cada una es cliente y proveedora de otras empresas,
esta interdependencia se conoce como alianza de red.

1.4 El ambiente interno de las empresas

Conocer la trama interna de las organizaciones, permite identificar los factores que
tienen mayor influencia en ella, tales como el personal, relaciones internas, valores
o cédigos de ética, niveles de satisfaccién, grupos informales, conflictos, niveles
de decision, cultura organizacional, entre otras, que constituyen el ambiente

organizacional o clima laboral.

El ambiente de la organizacion es la evaluacion colectiva de las personas acerca
de la organizacion, en términos de si es un lugar adecuado para trabajar, si es
cordial, frio, de trabajo duro, despreocupado, etcétera. Estas percepciones se
basan en las préacticas gerenciales, en los sistemas y los procedimientos
organizacionales, son relativamente maleables y cambiaran con los cambios en

los procesos de la organizacién. (French, 1995).

El ambiente organizacional influye en los resultados de la empresa de tal forma
gue puede ser determinante para brindar un servicio excelente o fabricar un
producto de alta calidad. Es importante que este ambiente propicie y fomente la
calidad, productividad o competitividad, lo cual siempre sera un aspecto

fundamental para el logro de las metas de las empresas.

Cultura organizacional

La cultura organizacional refuerza la estrategia y el disefio estructural que la
organizacion necesita para ser efectiva en su entorno y analiza la funcion de la
cultura en el aprendizaje organizacional y el alto desempefio; ademas de
considerar la forma en que los administradores implementan las estructuras y los
sistemas que influyen en el comportamiento socialmente responsable y ético.
(Daft, 2007, p. 360).
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Las ideas que se convierten en parte de la cultura pueden provenir de cualquier
lado dentro de la organizacion, por lo general, la cultura organizacional comienza
con un fundador o con un lider inicial que articula e implementa ideas y valores
particulares en forma de una vision, una filosofia 0 una estrategia de negocios;
cuando estas ideas y valores conducen a la empresa hacia el éxito, se
institucionalizan y en consecuencia surge una cultura organizacional que refleja la

vision y la estrategia del fundador o lider. (Daft, 2007, p. 361).

La cultura ayuda a la organizacion a adaptarse al entorno. La integracion interna
significa que los miembros desarrollan una identidad colectiva y saben cémo
trabajar en conjunto de manera efectiva. Esta es la cultura que guia las relaciones
de trabajo cotidianas y determina la forma en que la gente se comunica con la
organizacion, qué comportamiento es aceptable o no aceptable y como se
distribuye el podery el estatus. Daft, (2007, p. 362).

La ética es el codigo de principios morales y valores que rigen el comportamiento
de una persona 0 grupo con respecto a lo que esta bien o mal. Estos valores
establecen estandares en lo que respecta a lo que esta bien o mal en una

conducta y en la toma de decisiones.

En muchas ocasiones, la cultura organizacional tiene una influencia profunda en
las elecciones individuales y puede apoyar y fomentar las acciones éticas o

promover un comportamiento no ético e irresponsable dentro de la sociedad.

De acuerdo con Daft (2007, p. 375-376), la ética en los negocios esta conformada
por principios que guian las decisiones y los comportamientos de los directivos

con respecto a si estan haciendo algo bien o mal.

Por otro lado Daniels (2008, p. 458) menciona que todas las empresas poseen
ciertos valores que sus empleados comunes comparten, los cuales constituyen su
cultura corporativa y conforman un mecanismo implicito de control que ayuda a
hacer cumplir los medios de control explicitos de la empresa. La incompatibilidad

de las culturas organizacionales es un impedimento para aceptar el conocimiento
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qgue las multinacionales necesitan transferir de las operaciones de un pais a otro
para obtener y una ventaja competitiva. Para superar este problema, muchas
empresas promueven una cultura corporativa mundial fomentando un contacto

mas estrecho entre los gerentes de los diferentes paises.

Menciona Sorensen (2002), que estudios recientes reportan evidencia de una
relacién positiva entre una cultura fuerte y el desempefio, generalmente se define
la cultura fuerte en términos del contenido de los valores y normas
organizacionales. En otros estudios se definid la fuerza de la cultura en términos
del grado de acuerdo y compromiso con los valores y las hormas de organizacion,

en los cuales, se encontrd evidencia a favor de establecer esta vinculacion.

El desempefio de algunas compafiias aumenta en la medida en que hay un
consenso alrededor de los valores culturales (Denison, 1990 citado por Sorensen,
2002, p. 73), usando evidencias cualitativas y cuantitativas, también sugirio que el
consenso que rodea los valores de la organizacion aumenta la eficacia

organizativa.

Clima laboral

Es importante observar y entender las actitudes de los empleados, los
empresarios 0 administradores estan particularmente interesados en actitudes
como involucramiento en el trabajo, satisfaccion laboral y compromiso con la

empresa. (Newstrom, 2007).

La insatisfaccion puede conducir a un creciente ausentismo o distintas conductas
indeseables como conflictos, alcoholismo, violencia, robos, sabotaje, entre otras,
es por ello que las empresas tienen especial interés en incrementar la satisfaccion

de sus empleados.

Por otro lado, una fuerte dedicacion al trabajo por parte de los empleados,
conduce a altos niveles de productividad. Un elevado desempefio y premios
equitativos estimulan una alta satisfaccibn mediante el ciclo desempefio-

satisfaccion- esfuerzo. Una alta satisfaccion en el trabajo esta asociada con el
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nivel de compromiso de los empleados y propicia que adopten los valores y
creencias de la compafiia. (Newstrom, 2007, p. 221)

Es posible obtener informacion valiosa sobre actitudes por medio de cuestionarios

y entrevistas que reflejan el nivel del clima laboral que impera en la empresa.

Capacitacion de los empleados

Cuando la competencia global se incrementa, las organizaciones saben que
necesitan nuevas estrategias para competir; ya sea adoptar nuevos procesos de
fabricacion y automatizacion, desarrollar habilidades de comercializacion y

negociacion multicultural, entre otras.

Como complemento, las estrategias empresariales también requieren de otras
habilidades de los trabajadores, quienes en muchas ocasiones, tienen que
participar como miembros de un equipo, desempefiar una funcion activa en los
esfuerzos de la planta para alcanzar la calidad y adaptarse a las nuevas

tecnologias.

Por consiguiente, se requiere un gran esfuerzo de capacitacion y desarrollo que
enfatice el trabajo en equipo, la capacidad de manejar e interpretar datos
estadisticos y aquellos conocimientos especificos que se necesiten para que las
personas sean mas competentes y esto permita incrementar la competitividad de

la empresa.

Todas las empresas se han tenido que adaptar a los cambios tecnolégicos, a
mejorar la calidad de sus productos y servicios e incrementar la productividad para

seguir siendo competitivos. (Dessler, 2001).

La capacitacién para los negocios internacionales

A medida que son mas las empresas que compiten en los mercados globales,
éstas han tenido que instituir programas especiales para la capacitaciéon global.

Las razones para hacerlo van desde no perder negocios debido a la falta de
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sensibilidad cultural, pasando por mejorar la satisfacciéon del personal vy la
retencion del personal extranjero. (Dessler, 2001).

El proceso de capacitacion inicia con detectar las necesidades de capacitacion en
le empresa. Una necesidad de capacitacion puede definirse como la diferencia
cuantificable o medible que existe entre los objetivos de un puesto de trabajo y el
desempeiio de una persona (Mendoza, 2005). Al hablar de necesidades de
capacitacion se dice que éstas se refieren a las carencias que los trabajadores
tiene para desarrollar su trabajo de manera adecuada dentro de la organizacién
(Mendoza, 2005).

La determinacion de necesidades de capacitacion (DNC) es la primera etapa del
proceso de capacitacion y proporciona valiosa informacion para elaborar o
seleccionar las acciones procedentes, por lo tanto, es conveniente precisar los
resultados a los que se desea llegar con la misma. Si la determinacién de
necesidades de capacitacion y desarrollo se realiza metddicamente e implica un
proceso de investigacion relacionado con algunas de las variables de la

organizacion y del personal, debe elaborarse un informe. (Mendoza, 2005).

La deteccion de necesidades de capacitacion es una evaluacion hecha por la
empresa acerca de cuales son las necesidades de los empleados en su trabajo
(Harris, 1997). Un andlisis de las necesidades de capacitacion es usado para
responder a preguntas como: ¢Qué conocimientos o habilidades necesitan los
empleados?, ¢algunos empleados tienen deficiencias en estas habilidades?, ¢la

capacitacion resolvera esas deficiencias?

La Ley Federal del Trabajo (2002) vigente en el pais, establece que las empresas
estdn obligadas a presentar los planes de capacitacion que contienen los
programas y cursos a impartir dentro de la empresa, en éstos se incluyen los
objetivos, el contenido, equipo, tiempo, instalaciones y estructura (Vaughn, 2006).
Esto permite tener una mayor garantia en el logro de los objetivos de

capacitacion.
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El hecho de que algunas medianas empresas desconozcan los procesos de
capacitacion o consideren poco importante el clima interno de la empresa, provoca
gue no se logren los objetivos, estrategias planteadas o las mismas operaciones
diarias, a pesar de que estén disefiados adecuadamente.

El capital humano es una parte esencial en cualquier organizacion, quien de no
estar convencido y comprometido con las metas empresariales, sera quien
detenga o retrase las actividades que han de realizarse para cumplir con los
objetivos. Es indispensable atender el aspecto cultural y de estabilidad de los
empleados para evitar un alto nivel de insatisfaccion que puede ser nocivo para la

empresa, en términos de resultados.
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Capitulo 2 Alianzas estratégicas

Las alianzas estratégicas se refieren a los acuerdos cooperativos entre
competidores potenciales o actuales y pueden constituirse por un acuerdo formal,
en la que dos 0 mas empresas tienen intereses en el capital, hasta los acuerdos
contractuales de corto plazo, en los que dos compafiias acuerdan cooperar en una
tarea particular (como el desarrollo de un nuevo producto). La colaboracion entre
competidores esta de moda; las Ultimas décadas atestiguaron una explosion de

alianzas estratégicas. (Hill, 2007, p. 499).

También se conoce a las alianzas estratégicas como acuerdos entre dos 0 mas
empresas independientes que, uniendo o compartiendo parte de sus capacidades
ylo recursos, sin llegar a fusionarse, instauran un cierto grado de interrelacion con

objeto de incrementar sus ventajas competitivas.

Alianzas estratégicas globales. Son acuerdos de cooperacion entre empresas
procedentes de distintos paises que son competidores reales o potenciales; van
desde empresas conjuntas formales, en las que dos o mas empresas tienen la
misma participacion accionaria, hasta acuerdos contractuales de corto plazo, en
donde dos compafias pueden acordar cooperar respecto a un problema particular,

como el desarrollo de un nuevo producto. (Hill, 2007).

Constelaciones de alianzas. Das y Teng, (2002) consideran que las
constelaciones de alianzas, son alianzas estratégicas formadas por mdultiples
compafias para competir contra otros como grupo, contra compafias tradicionales

independientes.

Las alianzas estratégicas actualmente son inter compafias cooperativas cuyos
acuerdos se orientan al logro de los objetivos estratégicos de los propietarios. El
rapido crecimiento de las alianzas ha sido resultado del desarrollo tecnolégico y la

globalizacion de la competencia.
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De acuerdo con Das y Teng (2002), las constelaciones constituyen un mayor y
complejo tipo de alianzas estratégicas, ellas han convertido a bastantes lugares en
la arena de la competitividad. Los tipos de constelacion mas comunes incluyen la

formacién de un consorcio de investigacion y desarrollo o licitaciones conjuntas.

Por otro lado, existen también dos tipos de asociaciones entre compafiias:
alianzas estratégicas y redes estratégicas. A pesar de que ambas representan
asociaciones inter-organizacionales encaminadas a generar ventajas competitivas,

las diferencias no estan del todo claras. (Louffat, 2004).

Una red de alianzas es simplemente un conjunto de numerosas alianzas, donde
una alianza estratégica es un acuerdo cooperativo que incluye dos o mas
empresas, tal como joint ventures, investigacion y desarrollo conjunto (R&D joint) y
produccion conjunta. Una alianza estratégica es un acuerdo individual que incluye
dos o mas compaiiias y una red de alianzas incluye varias alianzas (Das y Teng,
2002).

Considerando que las redes de alianzas son colecciones de alianzas, las
constelaciones son un tipo particular de de alianzas estratégicas. Por definicion,
las constelaciones son alianzas formadas por lo menos por tres compafias o
alianzas multi-compafias. Existen a su vez, las alianzas diadicas, las cuales se

realizan entre dos empresas.

La Figura No.1, ilustra las diferencias entre las alianzas diadicas, constelaciones
de alianzas y las redes. Se observan dos alianzas diadicas, DAL (A & B) y DA2 (B
& C). La alianza constelacion (AC) esta formada por cuatro empresas (A, C, D,
E). Todas estas entidades y las relaciones en conjunto constituyen una red (A, B,
C, D, E, DAL, DA2, AC).
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FIGURA No. 1

ALIANZAS DIADICAS, CONSTELACIONES Y REDES
o &= ®

A

oo

Fuente: Das y Teng, 2002.

Las constelaciones surgen cuando la escala global es critica, cuando los
estandares técnicos necesitan ser establecidos y las industrias requieren

enlazarse por nuevas tecnologias. (Dasy Teng, 2002).

En algunos casos existe tension en las constelaciones de alianzas por las ventajas

competitivas de la empresa y la ventaja competitiva de la constelacion.

Existen otros factores importantes de sefialar en cuestion del manejo de alianzas
multilaterales lo que incluye la composicion, tamafio, la trayectoria de crecimiento,
las fortalezas de los competidores, el gobierno y la empresa que le dan una

ventaja especifica.
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2.1 Razones para formar alianzas estratégicas

De acuerdo con Zerén, (2007), actualmente las alianzas estratégicas son un factor
en el ambiente de los negocios encontrdndose cada vez con mayor frecuencia,
motivadas por: crecimiento de las necesidades de inversion de capital, el deseo de
aumentar la competitividad a través del aprendizaje organizacional y la reduccién

de costos de investigacion y desarrollo, entre otras razones.

Existen simultdneamente acuerdos de colaboracion en una relacién vertical como
puede ser el un centro de un canal de distribucion y, por otra parte, las alianzas
estratégicas son con frecuencia horizontales y comprenden asociaciones de

investigacion y desarrollo entre empresas que son casi iguales.

La globalizacion convierte en un factor esencial a las alianzas, ya que, al unir
esfuerzos representan un vehiculo de valor en servicios orientados al cliente,
puesto que al cliente le interesa el producto o servicio por sus caracteristicas y
calidad, en ocasiones, sin importar quien lo disefie, produzca, distribuya y venda,

ni el pais de su procedencia.

Las alianzas proporcionan una forma de hacer negocios con mayores
rendimientos al compartir costos que van desde la investigacion y desarrollo hasta

la entrega del producto o prestacion del servicio.

Una razon para incorporarse a las alianzas, es el potencial para aprender de sus
socios los puntos importantes de lo que significan las alianzas, en primer instancia,
la relacion que se tiene con el socio. Los estudiosos de las redes sociales han
observado que los lazos sociales proveen un acceso a la informacion con la que

cada socio cuenta.

Los motivos por los que se forman alianzas, pueden ser resumidos en varias
razones: ganar ventaja competitiva en los mercados, acceso o analisis de nuevas

tecnologias y el Know-How, mas all4d de la frontera de las empresas, llegar a
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economias de escala y compartir el riesgo o la incertidumbre con sus socios.
(Zerén, 2007).

Las alianzas estratégicas tienen varias ventajas:

1) Una empresa puede considerar que se puede beneficiar de los conocimientos
de un socio local o de las condiciones de la competencia en un pais anfitrion, asi

como de su cultura, lenguaje, sistema politico y sistema de negocios;

2) Cuando los costos de desarrollo y los riesgos de abrir un mercado extranjero
son elevados, una empresa puede ganar a compartir costos fijos y riesgos con un
socio local, o los riesgos asociados al desarrollar nuevos productos o procesos;

3) En algunos paises, las consideraciones politicas convierten a las empresas
conjuntas en la unica modalidad factible de entrar al mercado, al facilitar la entrada
en un mercado extranjero. Por ejemplo, las empresas sienten que si entran
exitosamente al mercado chino, necesitan un socio local que entienda las

condiciones del negocio y que tenga buenas conexiones.

Las empresas se unen con los competidores actuales y potenciales por dos
razones estratégicas adicionales a las que se han mencionado, segun Hill (2007,
p. 499). Una alianza es la forma de reunir capacidades complementarias y activos
gue una empresa no podria desarrollar por si sola. Las alianzas se forman para

alcanzar los estandares tecnolégicos de la industria.

Se estima que la necesidad de hacer alianzas puede fundamentarse en lograr el
crecimiento a nivel internacional, a través de cooperaciones con empresas de los
paises anfitriones, para el intercambio de recursos y facilitar su introduccién a

dicho mercado.

Las empresas también pueden formar alianzas estratégicas con las empresas que

compiten con ellas, para lograr diversos objetivos estratégicos:
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1) Las alianzas pueden ser una manera de facilitarle la entrada a un mercado

extranjero;

2) Se comparten los costos fijos y riesgos asociados que surgen del desarrollo de

nuevos productos o procesos;

3) Muchas alianzas pueden considerarse como una manera de agrupar
habilidades y activos complementarios que ninguna compariia podria desarrollar

facilmente por su cuenta;

4) Si la alianza ayuda a la empresa a establecer estandares tecnolégicos para su

industria y si tales estandares benefician a su empresa.

Otra razén clara para formar alianzas es la incertidumbre del ambiente, la
percepcion de un ambiente inestable en aspectos como el mercado de
determinados productos, cambios con respecto a barreras arancelarias sobre
inversion extranjera y un rapido cambio en las economias de escala; asi como en
el campo de la tecnologia, la falta de habilidad de poder predecir sobre las

acciones de los competidores o de la demanda de los clientes.

De igual forma, la creciente demanda de la internacionalizacion y la carente
confianza en las habilidades del administrador clave para predecir el acceso a un

mayor crecimiento y utilidades, son causas que generan la formacion de alianzas.

Es importante resaltar los procedimientos previos a la formacién de las alianzas y
la investigacion de los conceptos de confianza, compromiso, reconocimiento de
interdependencia y niveles de comunicacion, son de gran utilidad para lograr el

éxito en la formacion de las alianzas.

Por lo que al referirse a las empresas conjuntas y corporaciones de investigacion,
de acuerdo con (Zerén, 2007), se trata de las combinaciones de los intereses
econdmicos de por lo menos dos compafias distintas; las ganancias y pérdidas

son normalmente compartidas de acuerdo con equidad de la inversion.
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Al saber qué tipo y el porqué se forma una alianza, se determina un arreglo
contractual desde acuerdos de compras a largo plazo, acuerdos para el uso
de licencias y cooperacion de mercados, y colaboracibn como equipo de

investigacion y desarrollo, hasta la uniébn como empresas.

El establecer la forma de organizaciébn como cooperacién entre socios se pretende
lograr una coordinacion adecuada en actividades tanto de mercadotecnia, de
técnicas y aspectos administrativos.

A pesar de ello, las alianzas estratégicas pueden ser dificiles de establecer y de

operar por dos desventajas principales:

1) Una organizacion que participa en una empresa conjunta, se arriesga a perder
el control de su tecnologia en favor de su socio. Para minimizar este riesgo, puede
buscar una participacion accionaria mayoritaria, pues como socio dominante,
puede ejercer un mayor control sobre su tecnologia. El problema con esta
estrategia es que puede ser dificil encontrar un socio extranjero que pueda estar

dispuesto a aceptar ser propietario minoritario;

2) Una alianza estratégica no le da a una compafia un control estrecho sobre sus
subsidiarias, el cual quizd necesite para obtener los efectos de la curva de la
experiencia o economias por localizacion, como intentan las empresas globales o
transnacionales con el fin de participar en ofensivas globales coordinadas en

contra de los competidores.

Sin embargo, no siempre se alcanzan estos objetivos, fracasando en ocasiones
este tipo de acuerdos. Existen numerosas razones que dan lugar a que no se
consiga el éxito esperado, considerando siempre que cada alianza en particular
requiere de un analisis de las ventajas e inconvenientes y no es posible

generalizar el resultado.

Ademas de que las alianzas permiten compartir riesgos, obtener legitimidad,

adquirir o mejorar competencias, ganar poder, movilidad de mercado y crear
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opciones para futuras inversiones, son la tendencia actual debido a la fuerte
competencia global y el cambio tecnoldgico, también representan un excelente
mecanismo para que las pequefias y medianas empresas puedan desarrollarse y
mejorar su competitividad (Hoffmann y Schlosser, 2001, citado por Camargo, F.,
2006).

2.1.1 Laformacion de una alianza estratégica

Las alianzas pueden surgir en una empresa como fortalecimiento de estrategias
hasta el alcance de sus metas (Zerdn, 2003), en ocasiones, son vistas como un
mecanismo para entender y hacer frente a la incertidumbre de cierto negocio. Las

empresas forman alianzas por razones ofensivas y defensivas.

Las alianzas de origen ofensivo son dirigidas a penetracion y creacion de
mercados, definiendo o estableciendo estandares de la industria, anticipandose y

preparandose para nuevos desarrollos politicos y/o acciones competitivas.

Las alianzas de formacién defensiva se enfocan hacia la proteccion en la
participacion de mercado existente, compartiendo el riesgo financiero de
tecnologia de alto costo o ganando economias de escala, a menudo, mediante la

combinacion de procesos y/o habilidades productivas.

Las alianzas estratégicas crean valor agregado, el cual se forma a través de la
sinergia que los socios generan, al alcanzar mutuamente ganancias que no

lograrian individualmente.

Por ejemplo, dos compafias pueden establecer una alianza cuando cada una de
ellas posee un eslabdn dentro de la cadena de valor de producto, una de ellas es
experta en manufactura y la otra tiene control de los canales de distribucion. Bien
puede ser que dos empresas se alien para disminuir los costos de cada una de
las partes o compartir el riesgo, ya sea cuando se asumen proyectos de costos

elevados o una estrategia muy especulativa. (Zerén, 2003).
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Al definir los puntos clave con los que cada empresa va a participar dentro de la
alianza, otorga el valor agregado que va tener su integracion. Sin embargo,
frecuentemente los socios forman una alianza con diferentes niveles de
habilidades y diferentes expectativas, esto les permite diferenciar la medida de su

valor en la integracién de la alianza.

Zeron (2003) sefiala que el equilibrio de la alianza puede no ser alcanzado
puntualmente en tiempo; sin embargo, se debe confiar que se llegara a la equidad
sobre la marcha. Por lo que es indispensable, que queden acordados claramente
los beneficios tanto econdmicos como de status, que tendran cada uno de los

socios, lo cual es fundamental para ambas empresas.
Lograr el funcionamiento de las alianzas

Menciona Hill (2007) que el porcentaje de fracaso de las alianzas estratégicas
parece muy elevado. Cita el ejemplo de un estudio de 49 alianzas estratégicas
internacionales, en el que se descubrié que dos terceras partes sufren conflictos
administrativos y financieros graves durante los dos primeros afios de su
formacion, y aunque muchos de estos problemas se resuelven, 33 por ciento de

las alianzas se considera, para las partes involucradas, un fracaso.

De acuerdo con Hill (2007), el éxito de una alianza esta en funcién de tres factores
principales: seleccion de socios, estructura de la alianza y la manera en que se

maneja ésta:

1. Seleccion de socios. Una clave para que una alianza estratégica funcione
consiste en elegir un aliado adecuado. Un buen socio tiene tres caracteristicas

principales:

a) Le ayuda a la empresa a alcanzar metas estratégicas, tales como lograr el
acceso al mercado, compartir los costos y riesgos de desarrollo de nuevos
productos u obtener acceso a capacidades centrales criticas. El socio debe contar

con capacidades que la empresa carece y las cuales valora,
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b) Comparte la vision de la empresa respecto al objetivo de la alianza. Si dos
empresas se acercan a una alianza con planes radicalmente diferentes, las
probabilidades que las relaciones no sean armoénicas, no prosperen y terminen en

divorcio son elevadas.

¢) Un buen socio no intentard explotar la alianza en forma oportunista para sus
propios propositos, es decir, expropiar los conocimientos tecnoldgicos de la
compafia mientras le da poco a cambio. Al respecto, las empresas con

reputaciones como "jugadores limpios" quiza sean el mejor aliado.

Para elegir un socio con estas tres caracteristicas, la empresa necesita una
investigacion extensa sobre los candidatos potenciales. Para incrementar la
probabilidad de elegir un buen socio, la empresa debe:

« Recabar la mayor informacion publica disponible sobre los aliados
potenciales.

. Recabar datos a partir de terceras partes bien informadas, como empresas
gue han tenido alianzas con los socios potenciales, banqueros que han
tenido convenios con ellos y antiguos empleados.

« Conocer al socio potencial tan bien como sea posible antes de
comprometerse en una alianza. Esto debe incluir reuniones personales
entre gerentes de primer nivel y tal vez de nivel medio, para garantizar a

empatia ente los mismos.

2. Estructura de la alianza. Sugiere Hill (2007, p. 501) que la alianza se debe
estructurar de tal manera que los riesgos de la empresa de dar demasiado al
socio, se reduzcan a un nivel aceptable. Existen cuatro salvaguardas en contra

del oportunismo por parte de los socios de las alianzas:

a) Oportunismo: incluye el robo de tecnologia o de mercados. Es posible disefiar
alianzas que imposibiliten o dificulten la transferencia de tecnologia que no debe
transferirse. De manera especifica, el disefio, desarrollo, manufactura y servicio

de un producto manufacturado por una alianza se puede estructurar en forma tal,
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que pueda dejar fuera a tecnologias sensibles para evitar fugas hacia otro
participante.

b) Es posible incluir salvaguardas contractuales dentro del contrato de alianza
para protegerse del riesgo de un socio oportunista.

c) Los participantes en una alianza pueden acordar con anticipacién intercambiar
habilidades y tecnologias, con lo cual aseguran la posibilidad de una ganancia
equitativa.

d) El riesgo del oportunismo por parte de uno de los socios de la alianza puede
reducirse si la empresa logra con anticipacibn un compromiso creible y

significativo de su socio.

3. Manejo o administracion de la alianza. Una vez que se ha seleccionado
al socio y que se ha acordado una estructura adecuada para una alianza, la tarea
gue enfrenta la empresa es maximizar los beneficios de ésta. Un ingrediente

importante es la sensibilidad a las diferencias culturales.

Las diferencias en el estilo administrativo solamente se pueden atribuir a las
distintas culturas. Implica también la consolidacién de relaciones interpersonales

entre los gerentes de distintas compaifiias.

Muchas diferencias en el estilo administrativo son atribuibles a diferencias
culturales, y los administradores necesitan considerarlas al hacer tratos con su
socio. Mas alla de esto, la maximizacion de los beneficios a partir de la alianza
parece implicar la construccién de confianza entre socios y el aprendizaje a partir

de los mismos.

Hill (2007), sefiala que administrar una alianza de manera exitosa parece requerir
la construccién de relaciones interpersonales entre los administradores de las

empresas, o lo que en ocasiones se conoce como capital relacional.
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La idea es que las amistades resultantes generen confianza y faciliten las
relaciones armonicas entre las dos empresas. Las relaciones personales también
fomentan una relacién administrativa informal. Esta red también sirve para resolver
problemas en contextos mas formales (como juntas de comité entre el personal de

las dos empresas).

Los académicos estadounidenses sugieren que un factor determinante del
aprendizaje que obtiene una empresa de una alianza es su capacidad de aprender
del socio. Para maximizar los beneficios de aprendizaje de una alianza, una
empresa debe aprender de su socio y después aplicar este conocimiento a su
propia organizacién. Se sugiere que todos los empleados operativos deben
conocer los puntos fuertes y débiles del socio, y entender en qué medida la
adquisicion de habilidades particulares fomentara la posicion competitiva de la

empresa.

Para que tal aprendizaje sea de valor, debe difundirse a través de la organizacion,
para lograrlo, los directivos de la alianza deben educar a sus colegas sobre las

habilidades de su socio.

La afiliacion personal puede ayudar a consolidar la confianza y facilitar relaciones
armoniosas entre ambas empresas; un factor fundamental que determina cuanto
gana una empresa a partir de una alianza, es su capacidad de aprender de sus
socios y como este competidor potencial hace negocios. Resalta Hill (2007) que
una empresa que participa en una alianza, debe tomar algunas medidas para
asegurarse de que aprenda de su socio y de que luego use esos conocimientos

dentro de su propia organizacion.

2.2 Factores que inciden en el éxito de las alianzas estratégicas

De acuerdo con Camargo (2006) algunos autores destacan que el éxito de las
alianzas esta determinado por tres aspectos: 1) Factores relacionados con los
atributos del socio, 2) Factores relacionados con la alianza propiamente o bien, 3)

Ambos factores, los cuales se sefialan a continuacion:
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1) Exito o desempefio relacionado con los atributos del socio. Significa que los
factores tienen una incidencia directa en el éxito o buen desempefio de la
alianza, tales como: experiencia previa del socio en alianzas, variedad de
acuerdos del socio, cultura corporativa del socio, confianza previa en el socio

antes del acuerdo, recursos y capacidades aparentes del socio futuro.

Se considera también el andlisis del socio, previo a la conformacion de la
alianza, adquisicion de habilidades del socio, orientacion al aprendizaje del
socio, capacidad de absorcion del socio, construccion de nuevo conocimiento
por parte del socio, canales de adquisicion del conocimiento utilizados por el

socio y los lazos directos e indirectos del socio en la red social.

2) Los relacionados con la propia alianza. Se refiere a los atributos ideales para
gue la alianza funcione: gestion del conflicto en la alianza, cooperacion,
compromiso y confianza mutua, equilibrio de poder, practicas organizacionales,
dependencia mutua, normas, capital relacional, nUumero de socios, antigiedad

de la alianza, adquisicion de habilidades y orientacion al aprendizaje.

De la misma forma, la construccion de nuevo conocimiento y canales de
adquisicion de conocimiento, administracion de la alianza, composicion,
caracteristicas y motivos de la alianza, régimen de propiedad, tipo de alianza,
control formal y social en ella, redes sociales, calidad y tipologia de los

recursos tangibles e intangibles de la alianza (Camargo, 2006).

3) Factores relacionados con el socio y los asociados con la alianza. En esta
parte se incluye una combinacion de dos o mas de los factores que tienen
relacion con el socio y aquellos que se relacionan con la operacion de la

alianza, como han sido mencionados en los parrafos anteriores.

Elementos previos al establecimiento de la alianza

Es posible sefialar algunos aspectos a considerar previos a la decision de

establecer una alianza, si se desea que ésta sea fructifera:
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1. Realizar un examen de la empresa para identificar aguellos puntos fuertes que
otorgan ventajas frente a la competencia, asi como detectar en qué aspectos otras

empresas del mercado nos superan.

2. Una vez realizado este andlisis, se deben desarrollar las competencias
distintivas y buscarse la complementariedad de otras compafias que estén
especializadas en los aspectos en los que nosotros estemos menos preparados,
con el fin de reducir costos y conseguir mayores beneficios.

3. lgualmente, es importante la eleccion del socio, teniendo en cuenta aspectos
tales como la solvencia y prestigio, el clima de confianza y la cultura empresarial
similar o al menos no antagonica entre las compafias cooperantes, el equilibrio en
la relacion entre los beneficios y los costos que cada organizacion va a obtener
con la alianza para que ambas partes muestren el mismo interés en la

cooperacion.

De acuerdo con lo que sefiala Camargo (2007), algunos autores manejan dos
enfoques diferentes acerca de lo que el desempefio y el éxito de las alianzas

significan, lo que explica de la siguiente manera:
a) Enfoque subjetivo del desempefio

Logro de los objetivos en diferentes areas de operacion de la alianza, por ejemplo:
desempeiio general, incremento en las ventas, mejoramiento de la participacion
de mercado, ventaja competitiva, aprendizaje, innovacion, calidad tecnoldgica,
éxito de productos, desarrollo de recursos humanos, desempefio financiero, entre

otras.

b) Enfoque objetivo del desempefio

Creacién de valor para el accionista, mediante la obtencion de utilidades
extraordinarias por el anuncio de la empresa conjunta, resultados de innovacion,
longevidad y supervivencia, participacion de mercado, beneficios, ventas y

retornos sobre inversiones, activos y finalmente, productividad. (Camargo, 2007).
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Es importante sefialar que no hay un marco teorico definido para analizar la
creacion de alianzas y su éxito como tal, a pesar de ello, varios autores han
utilizado algunos de los siguientes para tratar el tema: Teoria de Costos de
Transaccion, Teoria de Redes Sociales, Disciplina del Comportamiento
Organizativo, Escuela del Aprendizaje Organizativo y la Teoria de Recursos y

Capacidades.

Se debe puntualizar que las alianzas estratégicas son una figura diferente a la
compafiia principal, por lo tanto, en su estudio deben tomarse en cuenta sus
propias caracteristicas. Das y Teng (2000) ofrecen un marco de trabajo especifico
para el tratamiento de las alianzas estratégicas basados en la Teoria de Recursos
y Capacidades y especifican el siguiente proceso general de conformacion de la
alianza (Ver Figura No. 2):

FIGURA No. 2

PROCESO DE INTEGRACION DE LA ALIANZA

Estructura
dela
alianza

Formacioén
dela
alianza

Racionalidad
de recursos

Desempefio
de la alianza

canacidades

Fuente: Das y Teng, 2000.

De acuerdo con lo anterior se destaca que la l6gica de la Teoria de los Recursos y
Capacidades explica la contribucion de los activos e impulsa la formacion de
alianzas estratégicas, seguida de la estructura que la dirija y que mediante la
operacion conjunta y eficaz, se traducird en el desempefio que esperan sus

SOcios.
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2.3 Surgimiento de conflictos en la alianza

Por definicién una alianza estratégica requiere interaccion de cooperacion entre
dos organizaciones distintas y separadas. Estas interrelaciones ocurren y son
administradas en los limites de cada firma. La definicion del limite de la alianza
establece el grado de permeabilidad entre dos firmas, por ejemplo, la parte en la
cual los miembros de la alianza permiten el flujo de tecnologia, informacion,

habilidades de una firma a otra. (Zerén, 2007).

Al enfrentar las diferencias entre las diversas formas organizacionales de
cooperacion, contra las formas arraigadas de gobierno interorganizacional y contra
la estructura de la alianza estratégica, es necesario definir claramente las

relaciones cliente proveedor y la direccion en que fluye la tecnologia socio — socio.

Existe una necesidad de establecer los limites de cooperacion, hasta donde cada
socio va a participar en las actividades para el logro de los objetivos de la alianza,
referente a los elementos que cada uno va a aportar, sean recursos economicos,
investigacion y desarrollo, posicionamiento en determinado mercado, no creando
una dependencia de un socio sobre otro, sino teniendo claro que se trata de una
cooperacion para lograr el éxito de la alianza.(Zerén, 2007).Es reconocido que las
alianzas no son un suceso natural del fenbmeno de negocios. Algunos
administradores preferirian no compartir sus ventajas en la toma de decisiones.
Sin embargo, el alto nivel en la formacion de las alianzas debe surgir como algo
deseado por los participantes; es probablemente mas confiable que las alianzas
sean un resultado de realidades competitivas, altamente impredecibles y no son la

opciodn preferida por la administracion.

La simultanea naturaleza competitiva y cooperativa de la relacion de la alianza
provoca en los socios un conjunto de tensiones. Por lo que algunos académicos
han sugerido que promulgar una relacion construida en armonia y aprendizaje
estd rodeada de complicaciones debido a las contradicciones inherentes a causa
de los diferentes objetivos de las firmas con respecto a la alianza. (Zeron,

2007).Las tensiones pueden ser producto de una pobre planeacién que ocurre
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como resultado de una inapropiada seleccién de socios, incompatibilidad de las
metas estratégicas, diferencias en las expectativas de valor y/o sinergias

esperadas que nunca se materializan.

Por otra parte, las joint venture, en estudios de Porter (2006) de empresas
norteamericanas de distintos giros, revelaron una tasa de disolucién del 50%
durante el periodo de 1950-86. Este indice es muy alto para la tasa de fusiones y
adquisiciones de nuevas industrias (53.4%), y ésta es mas alta que la disolucion
de filiales internas (44%) y recompra de corporaciones (21.4%).

Mas alla de las altas tasas de la disolucion de las joint venture, existen otros
efectos adversos que han sido notados, entre los cuales son la pérdida
involuntaria de la rentabilidad, la incompensada transmision de tecnologia, los
problemas y conflictos operacionales, desacuerdos y ansiedad sobre la pérdida de
la propiedad de la informacion.

Se puede concluir que las alianzas deben estar fundamentadas en el compromiso
de cada socio en la solucion de posibles conflictos que surjan de la desconfianza

provocada por las diferencias administrativas, ya sean estructurales o de cultura.

Las alianzas puedan ser altamente ventajosas incluso cuando no pueden alcanzar
los objetivos estratégicos que condujeron a su formacion. La razén de esto es que
la reputacién de una organizacion puede ser aumentada simplemente porque ha
sobrevivido a la actividad generada por el socio estratégico prominente,
particularmente si la una de las empresas es joven o pequefia. (Zeron, 2007).Las
alianzas deben considerar un proceso de evaluacion del socio con el que tienen
las mejores expectativas dentro de un ambiente de incertidumbre, para lograr una

cooperaciéon que cumpla con los objetivos por los que decidieron aliarse.
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Capitulo 3 Competitividad internacional

El término competitividad tiene diversos conceptos y, para algunos autores se
identifica en tres niveles diferentes: de una nacién, de la industria o a nivel
empresa. Describe la fortaleza econémica de una entidad con respecto a sus
competidores en la economia global de mercado, en el cual, los bienes, servicios,
personal, habilidades e ideas se mueven libremente a través de las fronteras

geogréficas.

Las teorias iniciales acerca de la competitividad, se centraban en explicar los
beneficios del comercio y su estructura; el éxito de una nacion estaba siempre
sujeto a las ventajas comparativas y a las diferentes dotaciones de factores entre

los socios comerciales.

Las nuevas teorias de competitividad se acercan hacia la diferenciacion de los
factores determinantes de la competitividad de una nacion, donde
especificamente, el entorno nacional y la innovaciéon empresarial juegan un papel
primordial en la competitividad de las empresas y, por consiguiente, en la

competitividad de una nacion.

La competitividad esta vinculada a la capacidad de conseguir este bienestar y por
lo tanto esta determinada por el nivel de productividad con la que una nacion,
region o empresa, utilizan sus recursos naturales, humanos y de capital (Porter,
2006).

Los paises han buscando incrementar su nivel de competitividad en el mercado
global, apoyados en sus propios consejos consultivos o agencias especiales de

gobierno que se encargan del fendmeno de la competitividad.
3.1Competitividad a nivel empresa

Mencionan Ambastha, A. y Momaya, K. (2004), que las naciones pueden competir,

sélo si sus empresas son competitivas, tal como lo sefiala Porter (2006): son las
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empresas, no las naciones quienes compiten en los mercados internacionales. Los

factores externos son mas o menos uniformes para las empresas competidoras.

La varianza en la rentabilidad puede ser atribuida a las caracteristicas y acciones
de las empresas. En otros casos, se centran en cada empresa y en sus
estrategias para las operaciones globales, ademas de la posicién de los recursos
como fuentes de su competitividad.

Las fuentes de la competitividad pueden ser categorizadas en: activos, procesos y
desemperio, en el espectro de los niveles operacionales y estratégicos, como se
observa en la tabla no. 5.

TABLA No. 5

SIGNIFICADOS DE COMPETITIVIDAD A NIVEL EMPRESA

ACTIVOS DESEMPERNO PROCESOS

. Marca « Creacion de « Gestion de Relaciones
« Reputacién valor « Desarrollo de talentos
« Cultura « Productividad . Estrategia
« Sistemas « Distribucién del - Innovaciones
« Recursos mercado . Calidad

Humanos . Costo « Adaptabilidad
« Tecnologia « Precio « Poder de persuasion

. Utilidades « Aplicaciones de

- Mercadotecnia

« Produccién

« Aplicacion de tecnologias de la
informacion.

Fuente: Ambastha, A. y Momaya, K., 2004.
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3.2 Teoria de la ventaja competitiva

Para Michael Porter (2006), el primer determinante fundamental de la rentabilidad
de una empresa es el atractivo de la industria. La estrategia competitiva proviene
de un conocimiento completo de las reglas de la competencia que rigen el
atractivo. El fin principal de la estrategia es enfrentar las reglas y modificarlas a su

favor.

En toda industria,- nacional o internacional- , las reglas de la competencia estan
contenidas en cinco fuerzas: 1) la entrada de mas competidores, 2) la amenaza de
los sustitutos, 3) el poder negociador de los compradores, 4) el poder negociador
de los proveedores y, 5) la rivalidad entre los competidores actuales.

La fuerza combinada de los cinco factores determina la capacidad de las
compafias de un sector industrial para ganar en promedio tasas de rendimiento
sobre la inversion que superen el costo del capital. La fuerza varia de un sector a

otro, pudiendo cambiar a medida que evolucionan.

Los cinco factores determinan la rentabilidad de la industria porque influyen en los
precios, en los costos y en la inversion que deben realizar las compaiiias, es decir,
en los elementos del rendimiento. Por ejemplo, la fuerza de los compradores
incide en los precios, lo mismo que en la amenaza de sustitucion. También influye
en los costos y en la inversion, porque los clientes mas poderosos exigen un

servicio caro.

El poder negociador de los proveedores determina el costo de las materias primas
y de otros insumos. La intensidad de la rivalidad afecta a los precios y a los costos
de competir en las siguientes areas: plantas, desarrollo de productos, publicidad y
fuerza de ventas. La amenaza de la entrada limita los precios y moldea la

inversidn necesaria para disuadir a otros participantes.

La fuerza de los cinco factores de la competencia, depende de la estructura de la

industria, es decir, de las caracteristicas econémicas y técnicas de un sector
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industrial. La estructura de la industria es relativamente estable, pero puede

cambiar a medida que evoluciona el sector industrial.

El cambio estructural modifica la solidez global y relativa de las fuerzas de la
competencia y por tanto, puede ejercer un influjo positivo o negativo en la
rentabilidad. Las tendencias mas importantes de la industria para las estrategias

son las que afectan su estructura.

Si los cinco factores de la competencia y sus determinantes estructurales
dependieran sélo de las caracteristicas intrinsecas de la industria, la estrategia
competitiva consistiria principalmente en escoger el sector adecuado y conocerlos

mejor que a los rivales.

Las compafias, a través de sus estrategias estan en condiciones de influir en los
cinco factores. Si pueden moldear la estructura, podran también cambiar de
manera radical el atractivo de la industria. Es asi como muchas estrategias

exitosas han cambiado las reglas de la competencia.

En un caso especifico, los cinco factores no tendran la misma importancia y
diferiran los que no son importantes. Toda industria es Unica y posee su propia
estructura. Las estrategias que modifican la estructura de una industria es a veces
una espada de dos filos, porque una organizacion puede destruir la estructura y la
rentabilidad de un sector industrial, con la misma facilidad con que puede

mejorarlas.

De esta manera, el disefio de un nuevo producto que reduce las barreras contra el
ingreso o aumenta la volatilidad de la competencia, puede aminorar la rentabilidad
a largo plazo de una industria, pero el creador puede obtener ganancias mayores
de manera temporal. Un periodo sostenido de reduccion de precios puede

menoscabar la diferenciacion.

A nivel empresa, la competitividad puede ser definida como la capacidad de la

organizacion para disefiar, producir y comercializar en el mercado, productos

88



superiores a aquellos que ofrecen los competidores, considerando el precio y sus
cualidades. (Porter, 2006).

Los procesos competitivos son aquellos que ayudan a identificar la importancia y
el rendimiento actual de los procesos centrales, tales como procesos de direccién
estratégica, procesos de recursos humanos, operaciones y procesos de gestion de
tecnologia.

El proceso de la competitividad puede considerarse como un proceso de equilibrio,
gue complementa a los procesos tradicionales, tal como la direccion de
operaciones y la gestiéon de capital humano. Esto incrementa la capacidad de la

empresa para competir de manera efectiva.

El origen de la competitividad son aquellos activos y procesos dentro de la
organizacion que proporcionan una ventaja competitiva. Estos pueden ser

tangibles o intangibles.
3.3 Model of the Institute for Management Development

El Institute for Management Development (IMD), emite en el World
Competitiveness Yearbook (WCY), un informe anual sobre la competitividad de las
naciones, la clasificacion y el analisis de como el ambiente de una nacion crea y

sostiene la competitividad de sus empresas.

En la tabla no. 6 se muestran los principios de competitividad mundial contenidos
en el World Competitiveness Yearbook (2008), en el cual aparecen parametros de

micro y macro de competitividad.
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TABLA No. 6

PRINCIPIOS DE COMPETITIVIDAD MUNDIAL

|. Actividad econdmica

=

. La prosperidad de un pais refleja su actividad econémica pasada.

2. La competencia gobernada por las fuerzas del mercado mejora la actividad
econdmica de un pais.

3. Cuanta mas competencia exista en la economia doméstica, mas competitivas
seran las empresas domésticas en el exterior.

N

. El éxito de un pais en el comercio internacional refleja la competitividad de su
economia doméstica (siempre que no existan barreras comerciales).

5. La apertura hacia actividades econdmicas internacionales incrementa la
actividad econémica del pais.

6. La inversion internacional asigna de forma eficiente los recursos econdémicos
a nivel mundial.

7. La competitividad de las exportaciones a menudo esta asociada con la
orientacion al crecimiento en la economia doméstica.

I. Eficiencia del gobierno

1. La intervencién estatal en las actividades empresariales deberia ser
minimizada, aparte de crear las condiciones competitivas para las
empresas.

2. El Gobierno deberia, sin embargo, proporcionar las condiciones
macroeconémicas y sociales que hagan previsible y de esta forma,
minimicen los riesgos externos para las empresas.

3. El Gobierno deberia ser flexible en adaptar sus politicas econémicas a un
entorno internacional cambiante.

lll. Eficiencia de la empresa
1. La eficiencia en la actividad econdémica y la capacidad para adaptarse a los

cambios en un entorno competitivo son atributos directivos cruciales para la
competitividad de las empresas.
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2. Las finanzas facilitan las actividades de valor afadido.

3. En un pais, un sector financiero bien desarrollado e integrado
internacionalmente apoya su competitividad internacional.

4. Mantener un elevado estandar de vida requiere integracion con la economia
internacional.

5. La capacidad emprendedora es crucial para la actividad econ6mica en sus
etapas iniciales.

6. Una mano de obra capacitada incrementa la competitividad de un pais.
7. La productividad refleja el valor afiadido a corto plazo.

8. La actitud de la mano de obra afecta a la competitividad de un pais.

IV. Eficiencia de la empresa

1. Una infraestructura bien desarrollada, que incluya sistemas empresariales
funcionales, apoya la actividad econémica.

2. Una infraestructura bien desarrollada también incluye desarrollos en
Tecnologia de Informacion y una eficiente proteccion del entorno.

3. La ventaja competitiva se puede construir sobre la aplicacién eficiente e
innovadora de tecnologias existentes.

4. La inversion en investigacion basica y la actividad innovadora que crea nuevo
conocimiento es crucial para un pais en una etapa mas madura de
desarrollo econémico.

5. La inversion a largo plazo en Investigacién y Desarrollo es probable que
incremente la competitividad de una empresa.

6. La competitividad tiende a incrementar el nivel de expectativa por la calidad
de vida.

Fuente: Institute for Management Development, 2008.

91




3.4 El modelo del Foro Econémico Mundial

Por su parte el World Economic Forum (WEF, 2007), clasifica sus datos en once
factores determinantes de la competitividad: economia doméstica, gobierno,
instituciones, infraestructura, recursos humanos, tecnologia, finanzas, apertura,

competencia, estrategia y operaciones y medio ambiente.

El Foro Econdmico Mundial es una organizacion independiente comprometida a
informar sobre el estado del mundo, el foro actia con espiritu empresarial en los

intereses publicos globales del crecimiento econémico y del progreso social.

El Reporte Global de Competitividad, elaborado en colaboracion con el Center for
International Development de la Universidad de Harvard, es producto de la
investigacion del Foro Economico Mundial (FEM), el cual es concebido como una
herramienta gerencial a nivel internacional, que determina la potencial realizacion

de inversiones y negocios alrededor del mundo.

En la tabla no. 7, se muestra que el Reporte Global de Competitividad se divide en

tres subindices, subdivididos a su vez en doce pilares:
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TABLA No. 7

REPORTE DE COMPETITIVIDAD GLOBAL

Subindice A: Requerimientos Béasicos.

- Primer Pilar: Instituciones.

- Segundo Pilar: Infraestructura.

- Tercer Pilar: Estabilidad Macroeconomica.

- Cuarto Pilar: Salud y Educacion Primaria.

Subindice B: Mejoras a la Eficiencia.

- Quinto Pilar: Educacién Superior y Capacitacion.

- Sexto Pilar: Eficiencia del Mercado de Bienes.

- .Séptimo Pilar: Eficiencia del Mercado Laboral.

- Octavo Pilar: Sofisticacion de los Mercados Financieros.
- Noveno Pilar: Capacidad Tecnolégica.

- Décimo Pilar: Magnitud del Mercado.

Subindice C: Innovacion y Factores de Sofisticacion.
- Decimoprimer Pilar: Sofisticacion de los Negocios.

- Decimosegundo Pilar: Innovacion.

Fuente: Foro Econémico Mundial, 2007.
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3.5 Modelo del Instituto Mexicano para la Competitividad

El Instituto Mexicano para la Competitividad (IMCO), publicé en el afio 2005, el
documento denominado: ‘Situacién de la Competitividad de México 2004: Hacia un
pacto de competitividad’, en el que considera 10 factores de competitividad
integrado por distintos indices, que permiten medirla, tanto en el corto como en el

largo plazo.(Véase tabla no. 8).
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TABLA No. 8

MODELO DEL INSTITUTO MEXICANO PARA LA COMPETITIVIDAD

Factores Subindices
1. Sectores Econdmicos con Potencial. Agricultura.
El crecimiento de una economia, a partir de Manufacturas.
procesos y servicios de alto valor agregado, es Servicios.

mas sostenible que aquel cuyos sectores estan
basados en la produccion de mercancias, donde
los margenes son bajos y hay pocas barreras de
entrada. Un pais que se dedica a producir bienes
con mayor valor agregado, y que invierte mas en
investigacion y tecnologia, es aquel que con mayor
rapidez y eficiencia puede desplazar su frontera de

posibilidades de produccion.

Investigacion y
Desarrollo.
Exportaciones de

Alta Tecnologia.

2. Relaciones Internacionales benignas.

En una economia globalizada como la actual, la
competitividad de un pais también depende de la
generacion de riqueza a traves del comercio
internacional, para lo cual, es fundamental tener
relaciones internacionales benignas. Ademas, los
convenios comerciales y diplomaticos que los
paises tienen con sus socios o aliados, garantizan,
en muchos casos, la paz social. Dicho aspecto,
puede llegar a ser decisivo en la evaluacion de ser

0 no competitivo.

Turismo.
Comercio
exterior.
Investigacion
Extranjera
Directa.
Gasto Militar.

3. Gobierno eficiente y eficaz.
La eficiencia con la que el Gobierno interviene en
la economia, tanto en sus funciones de prestador

de servicios publicos como de regulador de los

Politicas publicas
para la
competitividad.

Impuestos.
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sectores productivos y de la sociedad en general,
es clave para promover tanto la inversion nacional

como la extranjera.

Gasto social.
Regulacion.
E-gobierno.

4. Sectores precursores de clase mundial.

El transporte, las telecomunicaciones y el sector
financiero, -al igual que los factores de produccion-
, N0 generan competitividad en si mismos, pero,
sin ellos, no es posible ser competitivos. Las
telecomunicaciones influyen, desde muchos
puntos de vista, en la competitividad ya que
disminuyen costos y aumentan la productividad,
tanto de la mano de obra, como de los mercados

de capital.

Telecomunicacio
nes.
Infraestructura
Carretera,
portuaria,
aeroportuaria y
férrea.
Penetracion,
calidad y nivel
del sistema

financiero.

5. Mercado de factores eficientes.

La eficiencia (menor costo y mayor productividad)
de los factores de produccion (mano de obra,
capital, tierra y energia) que un pais pueda ofrecer
a sus empresas, es la base a partir de la cual se
crea riqueza. Mejores precios, mayor acceso y
mejor calidad de los factores de produccion, son
los elementos que llevan a un pais a producir mas
eficientemente de acuerdo con sus posibilidades, y

por ende, a ser mas competitivo.

Costo por hora
de mano de obra
del sector
manufacturero.
Productividad de
la mano de obra.
Costo unitario de
la energia
eléctrica.
Infraestructura y
eficiencia
energeética.
Productividad
agropecuaria.
Mecanizacion del
campo.

Tasas bancarias.
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6. Sistema politico estable y funcional.

Es por ello que las perspectivas de crecimiento y
de competitividad, en el medio y largo plazo, que
un pais puede tener, estan ligadas al nivel de

continuidad del régimen de gobierno y a la forma

Estabilidad
politica.
Corrupcion.
Libertad politica.

Interferencia

en la que acceden y se suceden sus gobernantes. militar.

Entre mas transparente y equilibrado sea el

proceso politico, mas atractivo sera un pais para

los inversores.

7. Macroeconomia estable. Crecimiento
Una economia que ofrezca estabilidad en sus promedio del

principales variables macroeconémicas (como son:

la inflacion, la tasa de interés, el riesgo-pais y el
empleo), contribuye a atraer inversiones de largo
plazo y a mantener el poder adquisitivo de los
ciudadanos, clave para poder mantener y

aumentar la competitividad de un pais.

Producto Interno
Bruto.

Inflacion.

Riesgo pais.
Deuda externa.
Cobertura de la

banca.

8. Sociedad incluyente preparaday sana.

Es indispensable medir el grado de salud, riqueza,
educacion e igualdad de sus habitantes. Esta es la
fuente de riqueza, tanto en el corto plazo como en
el largo plazo, ya que promueve la innovacion que
puede hacer crecer la economia y atraer inversion

en el largo plazo.

indice de
Desarrollo
Humano.
Poblacion
Econdmicamente
Activa.

Alfabetismo y

Educacion.
Salud.
9. Manejo sustentable del medio ambiente. Agua.
Dado que la competitividad es un concepto de Suelos.

largo plazo, el consumo del stock de recursos

naturales en el presente, representa un costo en el

Biodiversidad.
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desarrollo futuro. Si un pais se desarrolla
consumiendo simultdneamente recursos naturales
0, por el contrario, esta contribuyendo a que sus
fuentes de riqueza se preserven o incrementen a lo
largo del tiempo, podra hacer que su actividad

economica sea sostenible en el largo plazo.

10. Sistema de Derecho Confiable y Objetivo. « Corrupciony
El grado de aplicabilidad del derecho y la garantia buen gobierno.
de seguridad juridica y fisica que disfrutan las « Presencia de
empresas y personas en un pais. Diversos mercados
estudios muestran que la ausencia o deficiencia de informales.
ellos inhibe la inversion nacional e internacional y . Libertad de
es una de las principales causas de falta de competir.
crecimiento . Libertades
civiles.
. Estado de
derecho.
. Pirateria
informatica.

. Derechos de
propiedad.

. Poder judicial.

Fuente: Instituto Mexicano para la Competitividad, 2005.

El IMCO considera que la adecuada integracion de los 10 factores anteriores
mejorard la competitividad de un pais y le permitird alcanzar un desarrollo

econdmico sostenible.
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3.6 Modelo Nacional para Mipymes Competitivas

El Modelo Nacional para Mipymes Competitivas, esta conceptualizado como una
herramienta de reflexién, para que las organizaciones identifiquen con claridad su
situacién actual y puedan efectuar una definicion estratégica de su rumbo, la forma

en que va a competir y las ventajas competitivas necesarias a desarrollar.

Incluye la estrategia para identificar las capacidades clave de la organizacion y la
forma en que seran desarrolladas o fortalecidas; la ejecucién de la estrategia y la
implementacion de las ventajas competitivas y por ultimo, la evaluaciéon de
desempefio y el nivel de sustentabilidad de la organizacion, (Instituto para el
Fomento a la Calidad Total, A.C., 2008), tal como se refleja en la tabla no. 9.
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TABLA No. 9

MODELO NACIONAL PARA MIPYMES COMPETITIVAS 2010

Factores

Descripcion

Liderazgo
Estratégico

Los lideres de las organizaciones competitivas se caracterizan
por su integridad y su capacidad para identificar
oportunidades, entender los retos del entorno y establecer
estrategias y propuestas de valor para generar ventajas

competitivas dificiles de imitar.

Logro de El rumbo estratégico de las organizaciones competitivas se

Resultados logra mediante una ejecucion sustentada en el alto
desemperio y el logro de resultados balanceados.

Enfoque al Las organizaciones competitivas se caracterizan por la forma

Cliente como se relacionan con el cliente, conocen y anticipan sus
necesidades y generan valor a través de productos, servicios y
procesos innovadores.

Calidad de la | La administracion de las organizaciones competitivas se

Operacion sustenta en procesos de calidad, estructurados y confiables
gue facilitan la toma de decisiones basada en hechos para
impulsar el logro de las estrategias.

Responsabili- | El personal de las organizaciones competitivas es valorado y

dad por la su desarrollo se basa en el aprendizaje continuo, el respeto y

Gente el facultamiento, lo que facilita el logro de los objetivos

personales, el alto desempefio y la sustentabilidad de la

organizacion.
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Impulso a la

innovacion

Las organizaciones competitivas favorecen una cultura de
innovacion que se refleja en sus modelos de negocio,
procesos, alianzas, asi como en sus productos y servicios, lo
gue les permite diferenciarse en los mercados y alcanzar la
sustentabilidad econdmica, social y ecoldgica.

Construccion

Las organizaciones competitivas desarrollan y mantienen

de Alianzas alianzas estratégicas con clientes, proveedores, sociedad,
instituciones educativas y de gobierno, que contribuyen a
desarrollar sus capacidades clave, asegurar el crecimiento y la
sustentabilidad.

Correspon- El desarrollo sostenido de las organizaciones competitivas se

sabilidad sustenta en un comportamiento ético y de legalidad que refleja

Social un compromiso solido y proactivo con la sustentabilidad

economica, social y ecoldgica.

Fuente: Instituto para el Fomento a la Calidad Total, 2010.
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3.7 Modelo de competitividad sistémica

La competitividad sistémica se entiende de acuerdo al nivel en que se analiza: la
empresa (nivel micro), la industria o region (nivel meso), el pais (nivel macro),
cultura (nivel meta) y la interaccion que estos niveles tienen el uno con el otro
(Abdel, 2004).

La competitividad sistémica se distingue por dos elementos: (1) la diferenciacién
entre cuatro niveles analiticos distintos (meta, macro, meso y micro), y (2) la
vinculacion de elementos pertenecientes a la economia industrial, a la teoria de la
innovaciéon y a la sociologia industrial con los argumentos del debate sobre
gestion economica desarrollado en el plano de la ciencia politica en torno a la
politica de redes. (CEPAL, 2001).

El concepto de competitividad sistémica, se caracteriza y distingue, por reconocer
gue un desarrollo industrial exitoso no se logra meramente a traves de una funcion
de produccion en el nivel micro, o de condiciones macroecondmicas estables en el
nivel macro, sino también por la existencia de medidas especificas del gobierno y
de organizaciones privadas de desarrollo orientadas a fortalecer la competitividad

de las empresas, refiriéndose al nivel meso. (CEPAL, 2001).

Ademas, la capacidad de vincular las politicas meso y macro esta en funcion de
un conjunto de estructuras politicas y econémicas y de un conjunto de factores
socioculturales y patrones basicos de organizacion (nivel meta). Como se aprecia
en la figura numero tres, la CEPAL (2001) menciona que los cuatro niveles

mantienen una constante interaccion e incluyen lo siguiente:

a) Nivel meta: gobernabilidad y competitividad industrial. Constituido por los
patrones de organizacion politica y economica orientados al desarrollo y por la
estructura competitiva de la economia en su conjunto. Incluye las condiciones
institucionales basicas (por ejemplo, el sistema nacional de innovacién) y el
consenso basico de desarrollo industrial e integracion competitiva en mercados

mundiales.
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b) Nivel macro: vinculacidn de la estabilizacién econdmica y la liberalizacion con la
capacidad de transformacion. Compuesto por el conjunto de condiciones
macroecondémicas estables, particularmente una politica cambiaria realista y una

politica comercial que estimule la industria local;

Menciona Abdel (2004) que la competitividad a nivel macro o pais ha enfrentado
diversos debates, sin embargo, la competitividad de un pais se define con
respecto a la capacidad de incrementar su productividad. En este sentido, los dos
indicadores de mayor referencia para medir la competitividad de las naciones son
el Foro Econémico Mundial y el Institute for Management Developement.

c) Nivel meso: apoyo a los esfuerzos de las empresas. Formado por las politicas
especificas para la creacion de ventajas competitivas, por el entorno y por las
instituciones (institutos tecnolégicos, centros de formacion y capacitacion
profesional, instituciones financieras especializadas, instituciones de fomento de

exportaciones, cAmaras empresariales).

La competitividad a nivel meso comprende tanto a la industria como a la region. A
nivel industria, la competitividad se fundamenta en una productividad superior, ya
sea, enfrentando menores costos en términos comparativos a los de sus similares
internacionales u ofreciendo productos con un valor mas elevado. A nivel region,
se cimienta en la capacidad para atraer inversion y generar un mayor nivel de vida

de la poblacion.

d) Nivel micro: requerimientos tecnoldgicos e institucionales. Constituido por la
capacidad individual de desarrollar procesos de mejora continua y asociaciones y
redes de empresas con fuertes externalidades. La competitividad a nivel empresa
se define como la capacidad de generar ingresos por encima del promedio de las
empresas de la industria. Existen tres estrategias genéricas para lograr este

objetivo: liderazgo en costos, diferenciacion y nicho o enfoque.

Afirma la CEPAL (2001) que los cuatro niveles de la competitividad sistémica

estan directa e intrinsecamente relacionados, la ventaja que ofrece el concepto
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heuristico de competitividad sistémica para analizar las pymes radica en que es lo
bastante abierto como para incluir las fortalezas y debilidades que determinan las

capacidades local y regional de desarrollo.

Agrega que trata de capturar los determinantes politicos y econdmicos de un
desarrollo industrial exitoso, centrandose en los aspectos de creacién de redes
(networking) entre gobierno, instituciones, empresas y organizaciones privadas de
desarrollo para la creacion deliberada de las condiciones de un desarrollo
industrial sostenido y de mayor competitividad nacional. La competitividad en este

sentido es sistémica al menos por tres razones:

1) Una empresa en general no es competitiva por si misma, especialmente si no
cuenta con un entorno de apoyo a proveedores, 0 servicios orientados a la
produccion, o una presion competitiva de competidores locales. La competitividad
en el nivel micro esta basada en la interaccion. El aprendizaje por interaccion
(learning-by-interacting) es clave en el proceso de innovacion, especialmente

cuando se constituyen ventajas competitivas dinamicas.

Si bien la competitividad de la empresa se refiere a la capacidad de mantener una
posicion en el mercado, el concepto de competitividad sistémica aqui presentado
se refiere a paises, regiones, sectores o subsectores industriales, mas que a

empresas individuales.

El concepto de competitividad nacional en términos generales se refiere a la
capacidad que tiene un pais, en condiciones de libre mercado, para producir
bienes y servicios demandados en mercados internacionales y, simultdneamente,

mantener y expandir el ingreso real por habitante en el largo plazo.

La perspectiva de largo plazo implica reducir la degradacion ecolégica y ambiental
y la intensidad en el uso de los recursos, para alcanzar un nivel que sea al menos

equivalente a la capacidad de absorcién de los ecosistemas del pais.
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2) Un entorno que favorece la competitividad se encuentra arraigado en un
sistema nacional de normas, reglas, valores e instituciones que definen los

incentivos que moldean el comportamiento de las empresas.

3) El Estado tiene un papel decisivo en el momento de definir el desarrollo
industrial y la reestructuracion productiva de un pais, especialmente bajo las

nuevas modalidades de gobernabilidad.

A medida que aumenta la complejidad de las nuevas formas de organizacion
industrial, la naturaleza sistémica de la competitividad adquiere mas importancia,
aungque esa caracteristica no es igualmente relevante para todo tipo de industria,
por ejemplo, las industrias maduras tipicas (blueprint industries) en zonas francas
(maquila de confeccion, ensamble de aparatos electréonicos) no requieren formas
tacitas de conocimiento, ya que por lo general no desarrollan actividades de

investigacion y desarrollo ni producen cambios tecnoldgicos incrementales.
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Figura No. 3

FACTORES DETERMINANTES DE LA COMPETITIVIDAD SISTEMICA

-

[ Nivel meta
Factores socioculturales
Escala de valores

Patrones bésicos de organizacion
politica, juridica y econémica

Capacidad estratégica y politica

Nivel micro
Capacidad de gestion ‘

Nivel macro

Politica presupuestaria
Politica monetaria
Politica fiscal

Politica de competencia
Politica cambiaria
Politica comercial

La competitividad se
realiza a través de la
interaccion.

Nivel meso

Estrategias empresariales
Gestion de la innovacion

Mejores practicas en el ciclo de
produccién

Integracion en redes de cooperacion
tecnologicas

Logistica empresarial
| Interaccion de proveedoresy productores

Politica de infraestructura fisica
Politica educacional

Politica tecnoldgica

Politica de infraestructura industrial
Politica ambiental

Politica regional

Politica selectiva de importacion

Politica impulsora de exportaciéon /

Fuente: CEPAL, 2001.
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3.8 Modelo de competitividad sistémica de Aregional.

De acuerdo con Aregional (2010) el concepto de competitividad sistémica
reconoce que la competitividad de un determinado ambito es el resultado de la
accion conjunta de una serie muy amplia de factores publicos, privados, sociales y

personales que actian de forma simultanea en un territorio determinado.

El enfoque considera que para que las empresas -que son las que finalmente
enfrentan la competencia internacional- tengan éxito en la nueva economia
globalizada y de cambio continuo, es fundamental no sélo desarrollar sistemas
productivos flexibles y eficientes al interior de las mismas, sino también un entorno

competitivo favorable en todos los niveles de la competitividad.

Un aspecto fundamental de la competitividad sistémica es que considera que las
inversiones captadas por una region deben traducirse en mayores niveles de
empleo, ingresos y, por tanto, bienestar. Para lograrlo, se requiere que el marco
de actuacion de la empresa, sea dentro de un grupo empresarial organizado en
redes de colaboracion en donde se intercambien insumos, tanto en sentido fisico y
tradicional, como aquellos intangibles (informacion, tecnologia, habilidades y
conocimientos), elementos que permiten reducir costos dentro del proceso

productivo del agregado territorial, es decir, economias de aglomeracion o de red.

En consecuencia, el entorno global debe facilitar la interaccion dinamica entre la
capacidad organizativa de las empresas con la sociedad, el Estado y las
instituciones intermedias; es decir, de forma conjunta, arménica y congruente

entre distintos niveles de un sistema nacional.

Aregional (2010) propuso seis niveles de andlisis de la competitividad sistémica,
los cuales surgen de los cuatro niveles propuestos por el Instituto Aleman para el
Desarrollo que introdujo el concepto de Competitividad Sistémica y afirma que la
interaccion de los factores politicos, econdmicos y sociales incide en el
desempenio industrial de una nacién. De esta manera, los aspectos clave para

alcanzar un desarrollo industrial exitoso son:
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- En el nivel meta: los valores sociales orientados hacia el desarrollo; un consenso
bésico acerca de la necesidad del desarrollo industrial y la integracion competitiva
a los mercados mundiales; y la habilidad de los actores sociales de formular

visiones y estrategias para implementar politicas.

- En el nivel macro: un marco macroeconémico estable y predecible; ello debe
incluir una politica realista de tipo de cambio y una general de comercio exterior

gue estimule la industria local.

- En el nivel meso: politicas especificas e instituciones para crear ventajas
competitivas; las politicas se refieren a aquellas orientadas a moldear industrias y
su entorno (institutos de tecnologia, centros de capacitacion, financiamiento de
exportaciones, etcétera). Las instituciones que actuan en este nivel pueden ser en
principio entidades de gobierno, asociaciones empresariales, organizaciones

sinfines de lucro o empresas.

- En el nivel micro: empresas capaces y en continuo proceso de mejora, asi como

redes de empresas generadoras de externalidades positivas.

La Competitividad Sistémica hace referencia a naciones, regiones, sectores
industriales o subsectores, mas que a empresas individuales; a diferencia de la
competitividad de las empresas que posee un limite inferior claro, en el sentido en
gue si son no competitivas salen del mercado, en el caso de las naciones una
pérdida de competitividad se traduce no en su desaparicion, sino en el

empeoramiento de las condiciones sociales. (Aregional, 2010).

A los cuatro niveles anteriores, Aregional adiciona dos niveles: Empresario,

precedente al nivel Micro, e Internacional posterior al nivel Meta.

En la tabla no. 10 se explican los conceptos que involucran cada uno de los

niveles considerados en la medicion de la competitividad sistémica de Aregional:
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TABLA No. 10

COMPONENTES DE LA COMPETITIVIDAD SISTEMICA REGIONAL

Nivel Empresario. Se determina por la vocaciébn emprendedora del individuo, cuya
cultura, formacion, mentalidad previsora y con sentido del riesgo, propician, desde dicho
nivel, la creacion de empresas a partir de las ventajas competitivas del territorio en donde
reside.

De esta forma, en una determinada zona es posible que existan potencialidades y
proyectos rentables que, para ejecutarlos, se requiere de empresarios eficaces, capaces

y con vision de negocios.

Nivel Empresa. Se conforma por cada una de las empresas en lo individual, como
unidades productivas flexibles y eficientes, con sistemas de calidad total y que dedican
esfuerzos importantes a las actividades de investigacién y desarrollo. De igual forma, la
capacidad de las empresas para formar encadenamientos hacia atras y adelante
(relaciones cliente-proveedor) de elevado valor agregado. En este nivel influye tanto la
eficiencia interna de cada empresa en cuanto a sus procesos productivos, como la
habilidad gerencial de las mismas para innovar e integrarse a las diversas formas de
asociacion horizontal, con el objetivo de reducir los costos de produccion y distribucion a
partir de las actividades que desarrollan para subsistir, crear y desarrollar ventajas

competitivas.

Nivel Sectorregional. Las empresas se entienden como parte de conglomerados
industriales; es decir, grupos de empresas organizadas en redes cuya dinamica de
desarrollo depende del potencial de cada regién en particular. Existen dos areas a nivel
Sectorregional que influyen en la capacidad de las empresas para desarrollarse
exitosamente: las mesoinstituciones, que ofrecen servicios especificos a las empresas
industriales; y las mesopoliticas, que dan forma al marco regulatorio para lograr

incentivar el desarrollo industrial.

Las mesoinstituciones deben proveer en cada nivel de desarrollo industrial los llamados
“factores generalizados” como un sistema carretero eficiente, una oferta adecuada de
crédito a las empresas y el entrenamiento de personal. Una vez instalados estos
factores, se recomienda pasar a la implementacion de los llamados “factores avanzados”

y “factores especializados” que contemplan infraestructura en sistemas de informacién
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digital, instituciones de conocimiento e investigacion altamente especializadas, y
procesos gerenciales sofisticados que permiten la interaccion de las empresas.

Las mesopoliticas incluyen las politicas regulatorias; los instrumentos financieros; y las
actividades de gobierno. El objetivo central de estas politicas es corregir aquellas fallas
de mercado que impidan incrementar la productividad y competitividad de la planta

productiva.

Nivel Nacional. Este nivel busca establecer una conexion efectiva entre los procesos de
liberalizacion y estabilizaciéon econdémica con la capacidad de transformacién de la
industria en cada region. Para lograrlo es necesario tener una vision que contemple todos
los aspectos de politica econémica que comprenden las areas fiscal, presupuestaria

monetaria, cambiaria y comercial.

El nivel Nacional se representa mediante las politicas macro, en los contextos
econdmico, financiero y social, las cuales estan dirigidas a propiciar la estabilidad y la
certidumbre del entorno en el que se desenvuelven las empresas. En este nivel, es
importante que la intermediacion financiera facilite el acceso al financiamiento para las
actividades productivas; una politica fiscal que incentive el pago voluntario de las
contribuciones y, a su vez, dote de bienes y servicios publicos eficientes a los ciudadanos
y empresas; y una politica comercial que potencie las oportunidades de la globalizacién

de los mercados.

Nivel Valores Sociales (meta). Existen tres grandes objetivos que se deben de cumplir
en una sociedad para permitir la exitosa adaptacion de actitudes competitivas en toda

region.

1° Debe existir una cultura de valores enfocada al desarrollo econémico. Dentro de estos
valores se encuentran: el reconocimiento social del éxito econdmico; la prioridad de la
inversion de largo plazo en educacion y capacitacion; y la aceptacion general de que una

actitud predatoria pone en peligro el desarrollo.

2°. Se refiere a la existencia de un consenso basico entre los gobiernos y empresarios
acerca de la necesidad del desarrollo industrial y la integracién competitiva en el mercado
mundial. De esta manera, las empresas deben buscar cumplir los estandares de calidad

y eficiencia internacional.
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3° Se refiere a la habilidad de los actores sociales para formular conjuntamente una
vision y estrategia de implementacion de las politicas. Para lo que se requiere de
consensos sobre los objetivos a seguir en la division internacional del trabajo, las
ventajas comparativas que deben ser desarrolladas en el largo plazo y la forma en que
deben ser distribuidas entre los grupos sociales las ganancias y las pérdidas de la

integracion de mercado.

En el nivel Valores Sociales se considera, el modelo general de organizacion de la vida
politica, juridica, econémica y cultural de la sociedad en cada region; el conjunto de
elementos de valor, ética, cohesién y responsabilidad sociales; los acuerdos explicitos e
implicitos sobre los grandes propositos nacionales y estatales en el mediano y largo
plazo; y la capacidad de organizacion y gestion de la sociedad para movilizar los
recursos y las capacidades (habilidades) creativas hacia las prioridades de la nacién y los

estados.

Nivel Internacional. La capacidad del entorno de enfrentar la competencia internacional
respecto a acciones de dumping, proteccionismo, subsidios y tipo de cambio por parte de
otras naciones, asi como también de contrabando. En este nivel se considera la
estabilidad politica nacional, que permita minimizar la vulnerabilidad de la planta

productiva local ante eventos exdgenos.

Fuente: Aregional, 2010.

A continuacién, dentro de la tabla no. 11, se realiza una comparacion de los
modelos citados en este capitulo y de los elementos que se consideran

determinantes de la competitividad de una empresa o nacion.

En la tabla puede apreciarse que cada modelo toma en cuenta diferentes nimeros
de elementos y utiliza términos distintos para identificar uno mismo. Tal es el caso
del modelo de competitividad a nivel empresa cuyo elemento Activos, es
coincidente con Infraestructura, ubicado en el Modelo del Foro Econdmico
Mundial, con Infraestructura del Institute for Management Developmenty con el

Nivel Empresa del modelo de Competitividad Sistémica de Aregional.
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Un elemento presente en todos los modelos es la eficiencia ya sea a nivel
empresa, region o nacion, la cual se manifiesta en la productividad, innovacion,

calidad, educacion y en responsabilidad de la empresa o de los paises.

Algunos modelos presentan elementos como el liderazgo estratégico, el enfoque
al cliente, la construccion de alianzas, optimizacién de procesos y el desempefio
como aquellos que brindan competitividad a las empresas, estos mismos factores
estan incluidos en el nivel micro, asi como en el nivel empresario y empresa de los

modelos de competitividad sistémica.

Esta esquematizacién de los modelos de competitividad permite visualizar de
forma general a los elementos que las integran y evaluar cuales de éstos son
Utiles para la investigacion. En consecuencia y considerando a la teoria de Michael
Porter (2006), que sefala que los costos, la publicidad, el nivel de ventas, la
maquinaria, producto y precio determinan la competitividad de la empresa. Se
eligi6 el modelo de competitividad sistémica como referente para la presente
investigacion, debido a que incluye elementos que permiten hacer una analisis
general de la competitividad, en el cual se explica que no solo la empresa debe
ser competitiva sino requiere incluir al resto de los actores como la sociedad vy el

gobierno para mantener la competitividad de las empresas.
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TABLA No. 11

COMPARACION DE LOS MODELOS DE COMPETITIVIDAD

CNE IMD FEM IMCO MNMC MCS M(.:S
Aregional
. Actividad T Sgct_o res Liderazgo Nivel Nivel
Activos P Instituciones | Econémicos con s .
econdémica . Estratégico meta Empresario
Potencial
Desem Eficiencia Infraestructu Relam_ones Logro de Nivel Nivel
efio del ra Internacionales Resultados macro Empresa
P gobierno benignas P
Proceso Eficiencia EStab'“dad, Gobierno Enfoque al Nivel Nivel Secto
de la Macroecond - . - meso .
S . eficiente y eficaz Cliente rregional
empresa mica
Infraestruct SaIUd.Y Sectores Calidad de Nivel Nivel
Educacion precursores de la . :
ura . . . ., micro Nacional
Primaria clase mundial Operacién
Educacion Mercado de Responsabi Nivel
. ) Valores
Superior y factores lidad por la )
L7 e Sociales
Capacitacion eficientes. Gente
(meta)
Eficiencia del | Sistema politico | Impulso a Nivel
Mercado de estable y la Internacion
Bienes funcional innovacion al
Eficiencia p Construcci6
Macroeconomia
del Mercado estable n de
Laboral Alianzas
Sofisticacion Sociedad
. Correspon
de los incluyente o
sabilidad
Mercados preparada y )
. . Social
Financieros sana
. Manejo
Capac!dgd sustentable del
Tecnolégica . ;
medio ambiente
Sistema de
Magnitud del Derecho
Mercado Confiable y
Objetivo
Sofisticacion
de los
Negocios
Innovacioén
Abreviaturas: MNMC. Modelo Nacional para Mipymes

CNE. Competitividad a nivel empresa.

IMD. Institute for Management Development. MCS.
FEM. Foro Econémico Mundial.

IMCO. Instituto Mexicano para la Competitividad. ~MCS.

Competitivas.

Modelo de Competitividad Sistémica.

(Villarreal).

Modelo de Competitividad Sistémica

(Aregional).

Fuente: Elaboracion propia con base en los modelos de competitividad.
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PARTE Ill. TRABAJO DE CAMPO.
Capitulo 4 Disefio de la investigacion

4.1 Disefio de lainvestigacion

El disefio constituye el plan concebido para obtener la informacion que se desea 'y
analizar la certeza de las hipotesis (Hernandez, 2006) y de acuerdo con éstas,
establecer la estructura de la investigacion.

Para Kerlinger (2002) el disefio de investigacion constituye el plan y la estructura
de la investigacion y se concibe de determinada manera para obtener respuestas
a las preguntas de investigacion. Un disefio de investigacion expresa tanto la
estructura del problema de investigacion como el plan de investigacion utilizado

para obtener evidencia empirica sobre las relaciones del problema.

Para la presente investigacion y, de acuerdo con Hernandez (2006), se establecié
gue el disefio es del tipo no experimental, con la caracteristica de ser transversal,
de tipo exploratorio, descriptivo y correlacional, el cual se ha concretado de la

siguiente manera:
No experimental

El experimento es una situacion provocada por el investigador para introducir
determinadas variables de estudio manipuladas por él, para controlar el aumento o
disminucién de esas variables y su efecto en las conductas observadas. (Pardinas
citado por Tamayo, 2003, p. 47), de acuerdo con este concepto, en el presente
trabajo no se han manipulado las variables de estudio, por lo tanto, no se

realizaron experimentos, siendo una investigacion de tipo no experimental.

Segun Hernandez (2006) en un estudio no experimental no se construye ninguna
situacion, sino que se observan situaciones ya existentes, no provocadas
intencionalmente en la investigacion por quien la realiza. Las variables
independientes ocurren y no es posible manipularlas. En la investigacion no
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experimental, no es posible asignar aleatoriamente a los participantes o
tratamientos debido a que la naturaleza de las variables es tal que imposibilita su

manipulacion.

En este tipo de investigaciones se hacen inferencias sobre las relaciones entre las
variables, sin intervencion directa y su propdésito es estudiar relaciones entre

fenomenos. (Kerlinger, 2002).

De acuerdo con estos conceptos, la presente investigacion tiene la caracteristica
de ser no experimental, porque no se manipulara la variable alianzas estratégicas,
ni la variable competitividad, debido a que éstas ya han sucedido; sélo se
observaran los fenémenos tal y como existen en el contexto actual, ademas de

gue no hay intencion de influir en los efectos de la variable.

Transversal

Los disefios de investigacion transversal recolectan datos en un sélo momento, en
un tiempo Unico, su proposito es describir variables y analizar su incidencia e

interrelacion en un momento dado. (Hernandez, 2006).

Esta investigacion se clasifica como transversal, ya que se describen las variables
y se recolectaron datos e informacién para analizar su incidencia durante un
momento definido, es decir, se ha indagado acerca de los elementos que permiten
establecer alianzas estratégicas a las medianas empresas alimenticias de la
ciudad de Morelia de tal manera que esto represente una forma de incrementar su

competitividad a nivel internacional.

Para Hernandez (2006) los disefios transversales se dividen en tres: exploratorio,
descriptivo y correlacional-causal. Para este estudio, se considerd que el disefio
se apoyaba en los tres tipos, debido a que en el disefio transversal exploratorio, se
inicia por conocer una variable o un conjunto de variables, es una exploracion

primaria en un momento especifico.
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Particularmente, se indagé acerca de las medianas empresas de la industria
alimenticia en el pais y en Morelia, Michoacan; también de los elementos que
brindan competitividad a las empresas y las formas de establecer alianzas

estratégicas.

En el disefo transversal descriptivo se tiene como objetivo indagar la incidencia de
las modalidades o niveles de una o mas variables en una poblacion, en esta parte,
la investigacion buscé identificar las condiciones y factores que las empresas

considerarian para establecer alianzas estratégicas con otras organizaciones.

En lo que respecta a los disefos transversales correlacionales-causales buscan
describir relaciones reciprocas entre variables, en uno 0 mas grupos de personas,
objetos o indicadores, en un momento determinado, ya sea en términos

correlacionales o en funcion de la relacion causa-efecto (Hernandez, 2006).
4.2 Universo de estudio

El concepto de universo de estudio, conocido también como poblacion, se refiere a
la totalidad de los elementos que poseen las principales caracteristicas objeto de

analisis y sus valores son conocidos como parametros. (Rojas, 2006).

Las unidades de andlisis son los sujetos, objetos, sucesos o comunidades de

estudio (Hernandez, 2006) en quienes se recolectara la informacion

Para el presente estudio, el universo se ha constituido por las medianas empresas
alimenticias ubicadas en la ciudad de Morelia, Michoacan, cuyo numero de
empleados oscile de 51 a 250 y el nivel de ingresos sea menor a nueve millones

de pesos anuales.

En esta investigacion, para efectos de tipificacion de las empresas, se toma como
referencia la clasificacion hecha por el SCIAN, en la cual, se ubican las empresas
pertenecientes al sector denominado industria manufacturera, cuyos indices

respectivos son: 31, 32 y 33, a este ultimo le corresponde el subsector nimero
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311 -Industria Alimentaria-, con sus correspondientes ramas, subramas vy

clasificaciones que integran este sector.

Para identificar el numero de empresas que operan en la ciudad de Morelia y
determinar el tamafio del universo o poblacién de estudio, se procedid a consultar
distintas fuentes de informacion empresariales, asociaciones privadas vy
gubernamentales que brindaran los datos necesarios para cuantificar a las
organizaciones que son objeto de estudio, las cuales se describen en los
siguientes parrafos.

Dentro del Sistema de Informacién Empresarial Mexicano (SIEM), se encontraron
registros de 5766 empresas del ramo alimenticio en Morelia, pero no se brinda una
clasificacion por tamafo, por lo que se decidid consultar otras fuentes de
informacion que brindaran mayor especificidad en cuanto al nimero y ubicacion de

las empresas del ramo alimenticio en la ciudad de Morelia, Michoacan.

Se consulté a la Secretaria del Trabajo y Prevision Social (STPS) delegacion
Michoacan, quienes proporcionaron informacion general acerca de las empresas
gue tienen registradas en su base de datos por tipo de actividad y niamero de
trabajadores, similarmente se realizé una buasqueda en los registros del Instituto

Nacional de Geografia, Estadistica e Informatica (INEGI).

También se asistio al Fideicomiso de Parques Industriales de Michoacan (FIPAIM)
y a la Asociacion de Ciudadanos Industriales de Morelia (ACIMO), quienes
brindaron informacion sobre las empresas que operan dentro del complejo

industrial ubicado en Morelia llamado Ciudad Industrial.

Se obtuvieron informes de la Asociacion de Industriales del Estado de Michoacan
(AIEMAC) y de la Camara Nacional de la Industria de la Transformacion
(CANACINTRA), quienes concentran la informacion actualizada de las empresas

industriales que operan en la entidad.
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Cabe sefalar que la informacion reunida de las distintas fuentes fue bastante
heterogénea, lo cual se debe a que los hombres de los propietarios, las razones
sociales de la empresa, domicilio, nimero de empleados y volumen de ventas,

eran distintos en cada una de las fuentes mencionadas.

Posteriormente, se integré una base de informacién de las empresas clasificadas
como medianas, del sector manufacturero, correspondientes al subsector industria
alimentaria, localizadas en Morelia, Michoacan, en donde finalmente, se
identificaron un total de 63 medianas empresas con estas caracteristicas y se
realizé una depuracién de los datos, al notar que varias de ellas, tenian distintas

razones sociales, pero integran una misma empresa.
4.3 Muestra del estudio

Muestrear significa tomar una porcion de la poblacion o de un universo como
representativa de esa poblacion o universo (Kerlinger, 2008). En el presente
estudio, la muestra se integra por el total de empresas, ya que el universo esta
formado por un namero pequefio de empresas. Al haberse identificado que el
objeto de estudio lo integran pocas organizaciones, se decidié ejecutar un censo,
ya que, como sefiala Hernandez (2006), realizar un censo implica la inclusién de

todos los sujetos o casos del universo, dentro del estudio.

Inicialmente, se localizé y asisti6 de manera personal a las empresas elegidas,
con el fin de aplicar una prueba piloto del instrumento, sin embargo, se encontrd
con el escenario de que algunas de ellas habian cerrado sus instalaciones,
cambiaron de ciudad, modificaron su razén social, el giro o bien, ya no eran

medianas empresas sino pequefias o micro.

Esta situacion aunada a la falta de coincidencia entre las diferentes bases de
datos, obligd a realizar una nueva depuracién de la lista de empresas, hecho que
se concretdé aun mas, al conversar con algunos de los empresarios, quienes
sefialaron haber formado un grupo empresarial, integrado por las pequefas

organizaciones, pero en conjunto, constituyen una mediana empresa. Finalmente,
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la muestra de estudio se constituyo por veinte empresas, mismas que se ubican

en el anexo numero dos.
4.4 Tipo de estudio

El tipo de estudio, se refiere a la estrategia de investigacibn que habra de
utilizarse. Los estudios exploratorios se realizan cuando el objetivo es examinar un
tema o problema de investigacion poco estudiado, del cual se tienen muchas
dudas o no se ha abordado antes, es decir, cuando la revision de la literatura
revel6 que tan sélo hay guias no investigadas e ideas vagamente relacionadas
con el problema de estudio.

En caso de que se desee investigar sobre temas y areas desde nuevas
perspectivas (Hernandez, 2006), como en esta investigacion, el tipo de estudio
permite un acercamiento al fendmeno estudiado y obtener informacion para

profundizar en la investigacion.

Los estudios descriptivos buscan medir o recoger informacion de manera
independiente o conjunta sobre los conceptos o las variables, es decir, describe
las tendencias en un grupo o poblacion (Hernandez, 2006). Por su parte, los
estudios correlacionales tienen como propdsito conocer la relacion que existe

entre dos 0 mas conceptos, categorias o variables en un contexto en particular.

En lo que respecta a esta investigacion, el estudio es de tipo descriptivo, una vez
gue se han definido las variables del problema estudiado, y se han medido de

manera independiente.

Es un estudio correlacional, debido a que se mide el grado de relacion que existe
entre las variables, es decir, se ha investigado acerca de las condiciones actuales
de las medianas empresas del ramo alimenticio y si éstas han establecido alianzas

estratégicas o estan en condiciones de hacerlo.
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4.5 Instrumento para recolectar datos

Recolectar los datos implica elaborar un plan detallado de procedimientos que
conduzcan a reunir datos con un propésito especifico (Hernandez, 2006), el plan
se nutre de diversos elementos como: 1. Las variables, conceptos o atributos a
medir (lo cuales estdn contenidos en las hipotesis); 2. Las definiciones
operacionales; 3. La muestra y 4. Los recursos disponibles.

De acuerdo con Hernandez (2006), la medicion es el proceso de vincular
conceptos abstractos con indicadores empiricos, lo cual se realiza mediante un
plan explicito y organizado para clasificar y cuantificar los datos disponibles en los
términos que el investigador tiene en mente. En este proceso, el instrumento de
medicion o de recoleccion de datos tiene un papel central. Sin él no hay

observaciones clasificadas.

Un instrumento de medicion adecuado es aquel que registra datos observables
gue representan verdaderamente los conceptos o las variables que el investigador
considera. Toda medicion o instrumento de recoleccion de datos debe reunir tres

requisitos: confiabilidad, validez y objetividad. (Hernandez, 2006).

En esta investigacion, una vez identificadas y conceptualizadas las variables, se
delimitaron las dimensiones, se integraron los indicadores y se definieron los items
para elaborar el instrumento de investigacion y aplicarlo en las medianas

empresas del ramo alimenticio.

El instrumento de investigacion se constituyd por 47 items, empleando una escala
tipo Likert, la cual es una medicion formada por enunciados que califican al objeto
gue se estd midiendo y con éstos se solicita al entrevistado que externe su
reaccion eligiendo uno de los cinco puntos o categorias de la escala. (Hernandez,

2010). A cada punto se le asigna un valor numérico.

La escala tipo Likert utilizada en la investigacion, se muestra en la tabla no. 12, la

cual se integré por cinco enunciados y se le asign6 un valor numérico a cada uno,
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ademds, con fines de interpretacion, se han agregado oraciones equivalentes a

cada punto de la escala:
TABLA No. 12

ESCALA UTILIZADA EN EL INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS

Alternativa de respuesta Valor Equivalencia
numérico
Totalmente de acuerdo 5 Muy importante
De acuerdo 4 Importante
Indiferente 3 Medianamente importante
En desacuerdo 2 Poco importante
Totalmente en desacuerdo 1 Nada importante

Fuente: Elaboracion propia

Se concluyo el disefio y elaboracion del instrumento preliminar y se procedio a
realizar la prueba piloto, el cual consistio en administrar el instrumento a una

pequefia muestra del universo.

En esta fase resulta importante someter a prueba las condiciones de aplicacion y
los procedimientos que se involucran. Se analiza si las instrucciones se
comprenden y si los items funcionan de manera adecuada, se evallUa el lenguaje y
la redaccion. Los datos se usan para calcular la confiabilidad inicial y de ser

posible la validez del instrumento. (Hernandez, 2006).

En esta fase no se pretende obtener significacion estadistica sino conocer como

funcionan las preguntas en forma individual y en conjunto (Rojas, 2006).

Para realizar la prueba piloto, se visitaron doce organizaciones que representaban
el 19 % de las empresas medianas del ramo alimenticio -consideradas para

realizar el censo-, mostrando una carta de presentacion extendida por el Director
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del Instituto de Investigaciones Economicas y Empresariales (ININEE) de la
Universidad Michoacana de San Nicolas de Hidalgo (UMSNH) y el Director de

tesis.

A los empresarios o administradores de las empresas, se les explico la razon de
ser y el objetivo de la aplicacion del cuestionario, ademas de solicitarles el apoyo
para responderlo.

En aquel primer acercamiento, s6lo nueve de las doce empresas accedieron a
responder el cuestionario en el momento de la visita, las otras tres, se
comprometieron a enviarlo por correo electrénico, pero al no suceder asi, se

calculd la confiabilidad del instrumento, con el nUmero de empresas citadas.

Para evaluar la confiabilidad y validez lograda por el instrumento de medicion se
utilizan diferentes métodos, uno de ellos es la medida de coherencia interna, con
el coeficiente alfa de Cronbach, el cual oscila entre O y 1 (cero y uno), donde un
coeficiente de cero significa nula confiabilidad y 1 representa un maximo de
confiabilidad. Un alfa de 0.25 en la correlacion indica baja confiabilidad, si supera
el 0.75 es aceptable. (Hernandez, 2006, p. 439).

Kerlinger (2002, p. 600) menciona que no existe una respuesta rapida y rigurosa a
la pregunta ¢ qué tan alto se requiere que sea el coeficiente de confiabilidad?, sino
gue diversos investigadores han establecido 0.70 como el limite entre
confiabilidades aceptables y no aceptables, aunque la mayoria de autores de

libros sobre medicién, no establecen dicho valor.

Se utilizé el programa estadistico Statistical Package for the Social Sciences
(SPSS), para determinar la confiabilidad y validez del instrumento, a través del

cual se aplico la prueba alfa de Cronbach cuyo resultado fue de 0.774.

Durante la aplicacién del instrumento piloto, se observd que habia cuatro
afirmaciones que no estaban claras y, por lo tanto, generaban confusion entre los

entrevistados.
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En el anexo nimero uno se muestra el instrumento de investigacion definitivo en el

gue se incluyeron 45 items, se modificaron las afirmaciones confusas en cuanto a

la redaccion y se utilizaron diferentes términos para una mejor comprension. Para

el instrumento definitivo, se aplic6 nuevamente la prueba alfa de Cronbach cuyo

resultado fue de 0.778. El instrumento se incluye en el anexo nimero uno.

Los 45 items estan distribuidos dentro del cuestionario, en los siguientes

apartados:

Conocimiento de la operacion de las alianzas estratégicas. Cuatro
afirmaciones definen el conocimiento acerca de las alianzas estratégicas y

su interés por integrarse en alguna.

Evaluacion previa del socio. Trece afirmaciones evalGan la importancia de
gue la empresa socia tenga prestigio, cuente con un historial intachable,
tenga solvencia financiera y una cultura organizacional solida. Elementos
como el capital social y las acciones de la empresa, se consideran antes de

establecer la alianza.

Consideraciones al establecer la alianza. Cinco afirmaciones incluyen
aspectos como el numero de socios, redes empresariales y sociales,
ademas de la toma de decisiones. Se cuenta con dos afirmaciones que
especifican si el pais tiene las condiciones para establecer una alianza

estratégica.

Andlisis de la empresa. Dieciocho afirmaciones especifican el nivel de
competitividad de la empresa, ademas de tres afirmaciones para sefialar las

condiciones del pais para respaldar la competitividad de las empresas.

Durante el tiempo de espera a la aplicacion del cuestionario en cada empresa, se

recurrio a la técnica llamada observacion ordinaria, debido a que en esta técnica

de investigacion, el mismo objeto de estudio sirve de fuente de informacién al
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investigador, quien recoge los datos de las conductas observadas. (Eyssautier,
2002).

El investigador se encuentra fuera del grupo que observa, no participa en lo
sucesos de la vida de grupo estudiado. La técnica de observacion ordinaria puede
emplearse en las visitas preliminares para reconocer y delimitar el &rea de trabajo.
(Rojas, 2006).

A través de esta técnica fue posible recopilar informacion para contrastarla con las
respuestas vertidas en el instrumento, especificamente en aspectos como clima

laboral, maquinaria empleada y certificaciones de los procesos.
4.6 Analisis de datos

El analista de la investigacion descompone los datos en sus partes constituyentes
para obtener respuestas a preguntas de investigacion y para probar hipotesis de
investigacion, menciona Kerlinger (2002), el analisis de los datos de investigacion
no provee por si mismo las respuestas a las preguntas de investigacion, sino que

se requiere de la interpretacion de los datos.

El analisis consiste en separar los elementos basicos de la informacion y
examinarlos con el proposito de responder a las distintas cuestiones planteadas

en la investigacion. (Rojas, 2006).

En los siguientes parrafos se realizara el andlisis de los datos obtenidos de la
investigacion de campo a través del instrumento aplicado a las medianas
empresas del ramo alimenticio en Morelia, Michoacan, mediante el cual se han
obtenido datos cuantitativos de las dimensiones que influyen en la formacion de

alianzas estratégicas y de la competitividad de este tipo de empresas.

Cabe sefalar que la interpretacion de los resultados, tablas y medidas de
tendencia central presentadas en este apartado, se incluye en el subindice 5.7

llamado interpretacion de resultados.
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Dentro de la Tabla no. 13, se presenta la matriz de los datos provenientes de las
respuestas a los 45 items de cada instrumento, en la cual se muestran las
variables, dimensiones e items y, de éstos, los niumeros de afirmacién que les

correspondieron dentro del instrumento de investigacion.

En el cruce de cada uno de los ejes que se forman de las columnas que incluyen
los items y de los renglones de las veinte las empresas, se localizan las
respuestas que cada una de ellas brindé en el instrumento de investigacion, las
cuales corresponden a las alternativas de respuesta y valores numéricos:
Totalmente de acuerdo 5; De acuerdo 4; Indiferente 3; En desacuerdo 2 y

Totalmente en desacuerdo 1.

Se tiene como ejemplo la columna que incluye el item namero 1 y el renglon
correspondiente a la empresa numero 1, en el cruce del eje se localiza el nimero
4, esto significa que la empresa consideré estar de acuerdo con la afirmacion

nuamero 1 del instrumento de investigacion.

Un ejemplo mas puede verse en la columna que incluye el item nimero 24 y el
renglon de la empresa numero 7, en la interseccion de los ejes se ubica el numero
1, lo que significa que la empresa estuvo totalmente en desacuerdo con la

afirmacion namero 24 del instrumento de investigacion.

De esta manera es posible identificar las respuestas vertidas por las empresas a

cada uno de los items.

Asimismo, se muestra en cada columna, las sumas de las respuestas
correspondientes a cada item, asi como la suma global de los items, por cada una

de las variables y la suma total de respuestas del instrumento.

Las sumas parciales de los items de cada variable son utiles para determinar el

promedio de las opiniones de los empresarios acerca de cada variable.
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TABLA No. 13
LIBRO DE DATOS OBTENIDOS DEL INSTRUMENTO DE INVESTIGACION

Suma
parcial
71
66
68
71
77
71
76
85
72
67
67
68
55
87
73
78
69
78
82
71
1452

s

investigacion

Apoyos
les

Abas |Procesos [gubernamenta

39 40|41 42 43
2
4
3
3
3
3
3
4
3
5
4
3
1
3
3
5
4
5
3
3

89 68 67 67 50

Caden
ade
teci
miento
38
5
4
5
3
5
4
4
5
4
5
4
4
4
5
5
4
5
5
5
5
90

24| ai
dad

Ma
uina
ria

de

Personal
capacitado

COMPETITIVIDAD

Producto

instrumentos

VARIABLE

Precio
23 24 25 26 27 28|29 30 31|32 33 34 35|36 (37
1
2
2
4
2
2
2
2
2
4
2
5
2
2
1
1
1
5
3
2

los

de

Socios

obtenidos

Capital social

ESTRATEGICAS

Cultura

financiera| empresarial
9 10 11[14 15 16 17 [12 13 18 19 20[21 22

8
5
4
5
5
5
5
5
4
4
5
4
4
3
4
4
5
5
4
5
5

Z
5
5
5
5
5
5
5
4
1
5
5
4
3
4
3
5
4
4
5
5

6
2
4
5
4
4
5
5
5
1
4
5
4
4
4
4
4
5
4
5
5

ALIANZAS

5
2
2
5
4
1
1
2
2
1
2
2
4
3
4
4
2
2
2
5
5

4
4
2
3
4
5
4
5
4
1
2
2
4
2
4
2
4
4
2
5
5

Libro de datos

en alianzas

Prestigio del socio | Solvencia,

2 Tas 4513
2
4
2
3
4
4
4
2
3
1
4
4
2
5
5
5
5
3
5
5

Operatividad de
en establecerlas

Dimension| alianzas e interés
5
4
5
5
5
1
3
4
4
2
5
5
2
2
5
4
5
4
4
5
85 74 72 57 76 68 55 83 87 90 93 86 83 67 49 85 70 76 47 84 79 80 61 86 1793 88 64 66 66 91 43 48 47 73 76 65 76 85 70 63

VARIABLE

1
4
4
5
4
4
4
5
4
1
5
4
5
5
5
4
4
4
4
5
5

item No.
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
Sumas

Empresas
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Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion de campo.
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En la tabla No. 14, se muestran las respuestas obtenidas para las dimensiones
gue corresponden a la variable alianzas estratégicas.

TABLA No. 14
MATRIZ DE DATOS OBTENIDOS PARA LA VARIABLE
ALIANZAS ESTRATEGICAS

Matriz de datos obtenidos de los instrumentos de investigacion para la variable alianzas estratégicas

Por ftem y dimension

Dime |  Operatividad de i . . -
nsion | alianzas e interés en Prestlglq del socio en SOIVenCIa CuItural Capital social Socios Condlcmp
establecerlas alianzas financiera [ empresarial es del pais Suma

fem| 1 2 44 4|3 4 5 6|7 8|9 10 11|14 15 16 17|12 13 18 19 20|21 22

Empr

esas
1 4121224422 |5[5|5|5|5|2|2|5|1|2|2|4|5|4|2]2 78
2 41414412224 |5(4|4|4|4|3|3|4|4|4|4|4|4|4|4]5 90
3 5(412(2)3[3|5|5|5(5|5|3|4|1|2|5|1|5|2|3|5|4|3]5 87
4 4131324444 |5[5|5|5|5|4|4|4|5]|4|2|5|5|5([3]4 98
5 4 (4142|551 |4|5[5|5|4|4|2|4|4|2|4|3|5|5|4[5]5 95
6 4(3|4(1)5(4|1|5|5|[5|5|5|5(4|2|5|5|5|1|5|1|5|3]3 91
7 5|/5(4|4(5|5|2|5|5|5|5|5|5|5|1|5]2(5]1|2|3|4]|3|5 96
8 4 (4122|542 |5|4(4|5|5|4|2|3|2|4|4|3|4|4|4|4]5 89
9 1113 |31 |1|1|1|1|4|4 |44 |4|2|4]|2(2|4|4|4|2|1]|4 62
100 |5(4)1(1|3|2|2|4|5|5|5|4(4|3|3|5|4|2(3|4|2]|4]3]|4 82
11 (4442322 |5|5|4 4|4 |4|4]4|4|4|4|2|4|5|1|4]|4 87
12 | 55|44 |4 444444444244 2(5|4[5]5]3]|5 97
B3|)5(5122|4|2|3|4|3|3|4]4(3|3|3|4|2|5(1|3[2]|4]3]|3 77
YU (5145|5244 4|44 |4|2|2|2|2|1|2|4|2|5|2|4|2]|4 79
5|14(1|5(5|5|2|4|4|3|4|5|5([5|4|2|5|4|4[2|5[5]|5|]2]|5 95
6 (4555|5424 |5|5]|5|5|4]|5|2|5|5|4|2|5|4|4|4]|5] 103
17 | 45|51 4|42 |5|4|5|5|5(4|4|2|5|5|4[2|5[5]|5]|]3]|5 98
8|44 )33 |3 |2|2|4|4|4|4]4(4)2|2|4|4|3[3|3[4]4]3]|5 82
19 [5(5(5|(5[4|5|5|5|5|5|5|4|4]4]2|5|5|4|2|5|4|4|3]| 3] 103
20 (52|52 |5|5|5|5[5|5[5|5|5|5[2|5[5|5|1|5]5]|4]3|5] 104

Sumas 8 74 72 57 76 68 55 83 87 90 93 8 83 67 49 8 70 76 47 84 79 80 61 86 1793

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion de campo.
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Dentro de la tabla No. 15, se muestran los datos recopilados de los items para las
dimensiones de la variable Competitividad.

TABLA No. 15
MATRIZ DE DATOS OBTENIDOS PARA LA VARIABLE COMPETITIVIDAD

Matriz de datos obtenidos de los instrumentos de investigacion para la variable competitividad
Por item y dimensién

Dimen . . Maquin|Calid Cade Apoyos
- Producto Precio Personal capacitado . nade| Procesos |gubernamenta

sion aria | ad Abast les s

uma

ftem| 23 24 25 26 27 28|29 30 31 (32 33 34 35| 36 (37|38 |39 40 (41 42 43

Empre

sas
1 513[3[3]5 1 2 1(3|5|5|5]|5 2 5 5 5 2 12|22 71
2 4 | 2|24 |42 |4|2|2|2|2|4)|4 2 2 4 4 4 | 4|44 66
3 4 | 1 1| 4| 4 1 1 (2|4 4|5|5]| 4 5 4 5 5 2 13131 68
4 4 | 4133|4344 4]3[3]3]|4 5 3 3 [ 313 [3[3[2 71
5 4 | 33| 45| 2|5|2|4|5|5|4]|04 2 5 5 4 4 1322 77
6 5 2 2 5 4 1 2 2 4 4 2 3 4 4 4 4 5 513|3]|3 71
7 5 115 1]5 1 2 |1 2(4|5|5|5]|5 3 4 4 5 513[3]3 76
8 5|55 2]| 5|2 2 2|4 4| 4| 4|5 4 5 5 5 51444 85
9 4 | 4| 4| 2|44 | 22|34 4]|4)|4 4 3 4 4 3 13[3]3 72
10 3| 42| 4| 412 2 (42| 52|42 4 2 5 4 1 |5|5]|1 67
11 4 | 32| 4| 4|2 1|24 4| 3| 4] 4 4 2 4 4 2 442 67
12 4 | 2 (44|42 |4 (5|2 |5|2|2)|4 2 4 4 4 1 13|13]|3 68
13 4 | 52| 2|5 113241224 2 2 4 4 31111 55
14 5125|552 2|1 2(5|5|5|5]|5 5 5 5 5 513[3]3 87
15 5|55 1|5] 2 1 11 5|42 | 4|5 4 2 5 5 2 13413 73
16 54525241 |5|2|2|2]|5 5 1 4 5 5|55 4 78
17 4 | 22 |5| 5|2 1 15| 4| 2|5 4 2 2 5 4 51441 69
18 4 | 2 (23|44 21|05 11 4|5 |5 ]| 4 2 5 5 5 3 |5(5]|3 78
19 554353334 4| 4|5]|65 5 2 5 5 3 (13[3]3 82
20 5| 555|541 2]4]2 1 1| 4 4 1 5 4 513|13]2 71

Sumas 88 64 66 66 91 43 48 47 73 76 65 76 8 70 63 90 89 68 67 67 50 1452

Fuente: Elaboracién propia con base en la investigacién de campo.

Para fines de interpretacion, se realiz6 una agrupacion por dimensiones, la cual
se muestra en la tabla no. 16, en ella, se observa la suma de items e indicadores
gue corresponden a cada una de las dimensiones de la variable alianzas
estratégicas. En la parte baja de la tabla, se localiza la suma total y algunas

medidas de tendencia central de cada dimensién.
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TABLA No. 16
DATOS CONCENTRADOS POR DIMENSION PARA LA VARIABLE ALIANZAS
ESTRATEGICAS

Datos concentrados por dimensién para la variable alianzas estratégicas

Variable alianzas estratégicas Suma
Operativid | oo stigio -
Dimensio .ad de del socio| Solvencia Cultura . . Condicio
nes ghanz’as e en financiera [empresarial Capital | Socios | nes ,dE|
interés en| pais
establecer alianzas
las
ltems
Emphesa 4 4 2 3 4 5 2 24
1 10 12 10 15 10 17 4 78
2 16 10 9 12 14 20 9 90
3 13 16 10 12 9 19 8 87
4 12 16 10 15 17 21 7 98
5 14 15 10 13 12 21 10 95
6 12 15 10 15 16 17 6 91
7 18 17 10 15 13 15 8 96
8 12 16 8 14 12 19 9 90
9 8 4 5 12 11 16 5 61
10 11 11 10 13 15 15 7 82
11 14 12 9 12 16 16 8 87
12 18 16 8 12 14 21 8 97
13 14 13 6 11 12 15 6 77
14 19 14 8 8 7 17 6 79
15 15 15 7 15 15 21 7 95
16 19 15 10 14 17 19 9 103
17 15 15 9 14 16 21 8 98
18 14 11 8 12 12 17 8 82
19 20 19 10 13 16 19 6 103
20 14 20 10 15 17 20 8 104
Sumas 288 282 177 262 271 366 147 1793
Media 14.40 14.10 8.85 13.10 13.55 [ 18.30 7.35 89.7
Mediana 14 15 9.5 13 14 19 8 90.5
Moda 14 15 10 15 12 21 8 90
Desv.Esta] 3.202 3.508 1.496 1.804 2.874 | 2.227 | 1.496 10.801

Fuente: Elaboracién propia con base en la investigacién de campo.
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De la misma forma, para la variable competitividad, se realiz6 una agrupacion por
dimensiones, la cual se muestra en la tabla no. 17, en la que se ubica la suma de
items e indicadores que corresponden a cada dimensién. En la parte baja de la
tabla, se encuentra la suma de valores y las medidas de tendencia central de cada

dimension.

TABLA No. 17
DATOS CONCENTRADOS POR DIMENSION PARA LA VARIABLE
COMPETITIVIDAD

Datos concentrados por dimension para la variable competitividad

Variable competitividad Suma
Cadena
Dimensio Personal de Proce Apoyos
Producto | Precio . Maquinaria |Calidad . guberna
nes capacitado abz'astem SOS [ entales
miento
ltems
EmpE 6 3 4 1 1 1 2 3 21
1 20 6 20 2 5 5 7 6 71
2 18 8 12 2 2 4 8 12 66
3 15 7 18 5 4 5 7 7 68
4 21 12 13 5 3 3 6 8 71
5 21 11 18 2 5 5 8 7 77
6 19 8 13 4 4 4 10 9 71
7 18 8 20 3 4 4 10 9 76
8 24 8 17 4 5 5 10 12 85
9 22 8 16 4 3 4 7 9 73
10 19 7 13 4 2 5 5 11 66
11 19 7 15 4 2 4 6 10 67
12 20 11 13 2 4 4 5 9 68
13 19 9 9 2 2 4 7 3 55
14 24 9 20 5 5 5 10 9 87
15 23 7 15 4 2 5 7 10 73
16 23 10 11 5 1 4 10 14 78
17 20 7 15 2 2 5 9 9 69
18 19 8 18 2 5 5 8 13 78
19 25 10 18 5 2 5 8 9 82
20 29 7 8 4 1 5 9 8 71
Sumas 418 168 302 70 63 90 157 184 1452
Media 20.90 8.40 15.10 3.50 3.15 4.50 7.85 9.20 | 72.60
Mediana 20 8 15 4 3 5 8 9 71
Moda 19 8 18 2 2 5 7 9 71
Desv.Estg 3.110 1.635 3.567 1.235 1.424 | 0.607 1.663 | 2.505 | 7.373

Fuente: Elaboracién propia con base en la investigacion de campo.
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La escala de medicion

Para realizar el procesamiento de la informacion de forma estadistica, su utilizé el
programa SPSS, a través del cual se obtuvieron correlaciones, medidas de

tendencia central, frecuencias y desviacion estandar.

La codificacién de los datos obtenidos de los instrumentos se realiz6 a través de
una matriz de datos. Los resultados fueron mostrados mediante la codificacidén
numérica de la escala tipo Likert. De acuerdo con Hernandez (2006), las
puntuaciones de este tipo de escalas se obtienen sumando los valores alcanzados
respecto de cada frase contenida en el cuestionario.

En una escala tipo Likert el puntaje maximo es igual al nimero de items
multiplicado por el puntaje mayor en cada alternativa de respuesta, mientras que
el puntaje minimo es el resultado del numero de items multiplicado por el puntaje

menor de las alternativas de respuesta. (Navarro, Pedraza y Lopez, 2004).

Dentro de esta escala, el uso de un escalograma permite ubicar el valor de los
items o de las variables dentro de ella, considerando para los valores intermedios,

el procedimiento siguiente:

« Restar el puntaje menor al puntaje mayor.
. Dividir el resultado entre el nUmero de intervalos contenidos.

. El resultado sera el ancho del intervalo.

Con el fin de realizar un analisis general de los datos de la investigacion, se
utilizaron cuatro escalas en las que se ubicaron los resultados por item, por

dimension, por variable y por objeto de estudio:
1) Escala para medir los indicadores

Utilizando el procedimiento para asignar valores a los segmentos de cada una
de las afirmaciones y cuyos valores oscilan de uno a cinco, se resta el valor

minimo al valor maximo (1, 5).
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5-1=4.
4/5=0.8.
Ancho del intervalo: 0.8

Los segmentos para cada indicador, se ubican en la siguiente recta.

Figura No. 4 Escala tipo Likert para cada indicador.

Totalmente de De acuerdo Indiferente En Totalmente en
acuerdo desacuerdo desacuerdo
5 4.2 34 2.6 1.8 1

Fuente: Elaboracion propia.

2) Escala para medir las dimensiones de las variables

Derivado de que cada dimension incluye un namero diferente de indicadores e
items, se utilizaron escalas distintas para medir cada uno, es decir, una
dimension puede contener uno o varios indicadores, dependiendo de la cantidad

en que se hayan dividido.

Para obtener los puntajes de cada dimension y ubicarlos en la escala, se
multiplican los valores en cada alternativa de respuesta por el nimero de items o
indicadores que forman la dimension, con lo que se obtienen los valores de cada

segmento.

Como ejemplo se tiene el caso de la dimensioén prestigio del socio en alianzas,
la cual consta de cuatro items o afirmaciones, el valor maximo de la escala es
de 5 puntos y el valor minimo es 1, por lo tanto, al multiplicar cuatro items por
los 5 puntos del valor mas alto (4*5), se obtiene como resultado el puntaje de
20 puntos y, al multiplicar el uno como valor minimo por los cuatro items (4*1),
se obtiene el resultado de 4 puntos. Por consiguiente, la escala se integra de los

valores 4 a 20.
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A continuacién, soélo se ejemplifica la escala de la dimension prestigio del socio
en alianzas y el resto de escalas se incluyen en la parte del analisis de datos.

Figura No.5 Escala de la dimension prestigio del socio en alianzas

Totalmente de De acuerdo Indiferente En Totalmente en
acuerdo desacuerdo desacuerdo
20 16.8 13.6 10.4 7.2 4

Fuente: Elaboracion propia.

3) Escala para medir la variable alianzas estratégicas

Esta escala considera a la primera parte del cuestionario para su medicion, se
integra por 24 afirmaciones, empleando los valores del 5 al 1 en cada item, por
consiguiente, el puntaje mayor es de 120 (24 *5) y el puntaje menor es de 24
(24 * 1), por lo tanto, el escalograma queda integrado por los valores 24 a 120 y

los correspondientes intervalos son de 19.2.
120 -24 =96

96/5=19.2
Ancho del intervalo 19.2

Figura No. 6 Escala de la variable alianzas estratégicas

Totalmente De acuerdo Indiferente En desacuerdo | Totalmente
de acuerdo en

desacuerdo
120 100.8 81.6 62.4 43.2 24

Fuente: Elaboracién propia.

4) Escala para medir la variable competitividad

Esta escala considera a la segunda parte del cuestionario para su medicion, se
integra por 21 afirmaciones, empleando los valores del 5 al 1 en cada item, por

consiguiente, el puntaje mayor es de 105 (21 * 5) y el puntaje menor es de 21
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(21 * 1), por lo tanto, el escalograma queda integrado por los valores 21 a 105 y

los correspondientes intervalos son de 19.2.

105-21=84
84/5=16.8
Ancho del intervalo 16.8

Figura No. 7 Escala de la variable competitividad

Totalmente De acuerdo Indiferente En desacuerdo | Totalmente
de acuerdo en

desacuerdo
105 88.2 71.4 54.6 37.8 21

Fuente: Elaboracion propia.

Coeficiente de correlacion de Pearson

El coeficiente de correlacion de Pearson, es una prueba estadistica para
analizar la relacion entre dos variables medidas en un nivel por intervalos o de
razon, se simboliza con la letra r. Sefiala Hernandez (2006) que el coeficiente
de correlacion puede variar de (-1.00) a (+1.00), lo que significa (-1.00)

correlacion negativa perfecta y (+1.00) correlacién positiva perfecta.

En la tabla no.18 se muestran los valores negativos, intermedios y positivos de

la correlacion de Pearson y su interpretacion:
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TABLA No. 18
VALORES DE LA CORRELACION DE PEARSON

Valor Interpretacion
(-1.00) | Correlacion negativa perfecta

(-0.90) | Correlacion negativa muy fuerte

(-0.75) | Correlacién negativa considerable

(-0.50) | Correlacién negativa media

(-0.10) | Correlacién negativa débil

(0.00) | No existe correlacidon alguna entre las variables

(+0.10) | Correlacién positiva débil

(+0.50) | Correlacién positiva media

(+0.75) | Correlacion positiva considerable

(+0.90) | Correlacion positiva muy fuerte

(+1.00) | Correlacion positiva perfecta

Fuente: Hernandez, 2006.

El signo indica la direccion de la correlacién (positiva y negativa); y el valor

numeérico, la magnitud de la correlacion.

Es importante puntualizar que en la matriz del coeficiente de correlacién de
Pearson, las correlaciones aparecen dos veces porgue en la tabla se hacen las
comparaciones posibles entre las dimensiones y al hacerlo genera un eje
diagonal, representado por las correlaciones de las dimensiones contra ellas
mismas, por ejemplo: “operatividad” con “operatividad”; “prestigio” con
“prestigio”; etcétera y por encima del eje, se muestran todos los coeficientes y

se repiten por debajo del eje.
Para la presente investigacion, los datos obtenidos al aplicar el coeficiente de

correlacion de Pearson en las dimensiones de la variable alianzas

estratégicas, se localizan en la Tabla no.19:
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TABLA No. 19
MATRIZ DEL COEFICIENTE DE CORRELACION DE PEARSON PARA LA
VARIABLE ALIANZAS ESTRATEGICAS

Matriz de correlacién de Pearson

Operativi

dad de
alianzas
e interés | Prestigio
en del socio Cultura Condicio | Alianzas
integrar en Solvencia | empresa | Capital nes del | estratégi-
las alianzas | financiera rial social Socios pais cas
Operatividad de | 4 hny | 0530 | 0211 | -0244 | 0141 | 0.233 | 0.332 | 0.589
alianzas
Prestigio del
socio en 0.530 1.000 0.564 0.356 | 0.328 | 0.441 | 0.304 | 0.840
alianzas
fs.o"’er.‘c'a 0.211 | 0.564 | 1.000 | 0.435 | 0.338 | 0.204 | 0.283 | 0.628
inanciera
Cultura -0.244 | 0.356 | 0.435 | 1.000 | 0.598 | 0.267 | 0.064 | 0.494
empresarial

Capital social 0.141 | 0.328 0.338 0.598 | 1.000 | 0.310 | 0.259 | 0.661

Socios 0.233 | 0.441 | 0204 | 0.267 | 0.310 | 1.000 | 0.456 | 0.637
Co”d'gg’iges dell 1332 | 0304 | 0283 | 0.064 | 0259 | 0.456 | 1.000 | 0.549
Alianzas

0.589 | 0.840 0.628 0.494 | 0.661 | 0.637 | 0.549 | 1.000

estratégicas

Fuente: Elaboracién propia con base en la investigacién de campo a través del programa SPSS.

Cuando el coeficiente de Pearson se eleva al cuadrado (r?), el resultado indica
la varianza de factores comunes, llamado también coeficiente de
determinacidn, esto es el porcentaje de la variacion de una variable debido a
la variacién de otra variable y viceversa (0 cuanto explica o determina una

variable la variacion de la otra). (Hernandez, 2010).

Para la presente investigacion, los datos obtenidos al aplicar el coeficiente de

determinacion, son los mostrados en la Tabla no.20:
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ALIANZAS ESTRATEGICAS

TABLA No. 20
MATRIZ DEL COEFICIENTE DE DETERMINACION PARA LA VARIABLE

Matriz del coeficiente de determinacion (%)
Operativi Presti
dad de gio del
alianzas e | socio Cultura Condicio | Alianzas
interés en en Solvencia | empresa | Capital nes del | estratégi
integrarlas | alianzas | financiera rial social Socios pais cas
Operatividad | o0 | 9281 | 0044 | 0060 | 0020 | 0.054| 0110 | 0.347
de alianzas
Prestigio del
socio en 0.281 | 1.000 | 0.319 | 0.127 | 0.108 | 0.194 | 0.092 0.706
alianzas
fs.o"’er.‘c'a 0.044 | 0.319 | 1.000 | 0.189 | 0.114 | 0.042 | 0.080 0.394
Inanciera
Cultura 0.060 | 0.127 | 0.189 | 1.000 | 0.358 | 0.071| 0.004 | 0.244
empresarial
235:;" 0.020 | 0.108 | 0.114 | 0.358 | 1.000 | 0.096 | 0.067 | 0.437
Socios 0.054 | 0.194 | 0.042 | 0.071 | 0.096 | 1.000 | 0.208 0.406
Condiciones | 115 | 0092 | 0080 | 0004 | 0067 |0208| 1.000 | 0.301
del pais
Alianzas 0.347 | 0.706 | 0.394 | 0.244 | 0437 | 0406 | 0.301 1.000
estrateglcas

Fuente: Elaboracién propia con base en la investigacién de campo a través del programa SPSS.

Para las dimensiones de la variable competitividad, los datos obtenidos al

aplicar el coeficiente de correlacion de Pearson en las dimensiones de la

variable competitividad, se muestran en la Tabla no.21:
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TABLA No. 21
MATRIZ DEL COEFICIENTE DE CORRELACION PEARSON PARA LA
VARIABLE COMPETITIVIDAD

Matriz de correlacién de Pearson

Cadena

Personal . Apoyos .
Pro . . Maquina . de Competi
ducto Precio ca%acna fia Calidad Abasteci Procesos r?]utr)]tter?a tividad
0 miento entales
Producto 1 143 -.203 .342 -.258 251 .323 118 496
Precio 143 1 -.115 .104 .086 wyed -.074 -.033 .193
Personal | 03 | 115 1 012 | 722" | 389 162 .015 588"
capacitado
Maquinaria| .342 .104 .012 1 -.224 -.070 141 .204 393
Calidad | -.258 | .086 | .722" | -.224 1 213 .143 -112 427
Cadena de . .
abasteci .251 | -.477 .389 -.070 .213 1 .182 .035 .353
miento
Procesos | .323 | -.074 | .162 141 143 | 182 1 248 574"
Apoyos .
guberna .118 | -.033 .015 .204 -.112 .035 .248 1 461
mentales
Competiti | 1q6* | 103 | 588" | .393" 353 | 5747 | 461 1
vidad

Fuente: Elaboracién propia con base en la investigacion de campo a través del programa SPSS.
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Para las dimensiones de la variable competitividad, los datos obtenidos al
aplicar el coeficiente de determinacion, son los mostrados en la Tabla no.22:

TABLA No. 22
MATRIZ DEL COEFICIENTE DE DETERMINACION PARA LA VARIABLE
COMPETITIVIDAD

Matriz del coeficiente de determinacioén (r?) bivariado
Perso Cadena
. Apoyos "
Produc Precio nal _ Maq_w Calidad de _ Proce guberna Cor_npetltl
to capaci | naria Abasteci SOS | fentales vidad
tado miento
Producto 1 .020 | .041 | .117 .066 .063 .104 .014 .246
Precio 0.020 | 1.000 | .013 | .011 .007 .228 .005 .001 .037
Personal | s 049 | 013 [1.000| .000 | 521 451 | .026 | .000 346
capacitado
Maquinaria | 0.117 | .011 | .000 | 1.000 | .050 .005 .020 .042 154
Calidad 0.066 | .007 | .521 | .050 1.000 .045 .021 .013 .182
Cadena de
abasteci 0.063 | .228 | .151 | .005 .045 1.000 .033 .001 124
miento
Procesos | 0.104 | .005 | .026 | .020 .021 .033 1.000 .061 .329
Apoyos
gubernamen | 0.014 | .001 | .000 | .042 .013 .001 .061 1.000 213
tales
Corgg‘a““‘” 0.246 | 037 | 346 | .154 | 182 | .124 | 329 | 213 | 1.000

Fuente: Elaboracién propia con base en la investigacién de campo a través del programa SPSS.
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Medidas de tendencia central

En este apartado se presentan por variable las medidas de tendencia central y
la distribucién de frecuencias y enseguida, para las dimensiones de cada
variable, se encuentran las medidas de tendencia central, asi como sus

correspondientes distribuciones de frecuencias.

A continuacion, se muestra el andlisis de cada dimensién que integra la
variable alianzas estratégicas, mismo que se realizé con la finalidad de medir

la influencia que presentan en la variable.

En la Tabla no.23, se localizan las medidas de tendencia central de la variable

alianzas estratégicas.

TABLA No. 23
MEDIDAS DE TENDENCIA CENTRAL DE LA VARIABLE
ALIANZAS ESTRATEGICAS

Medidas de tendencia central

N 20
Media 89.7
Mediana 90.5
Moda 92.0
Desviacion estandar 10.8
Varianza 116.7
Rango 43
Valor minimo 61
Valor méximo 104
Suma de los valores de
respuestas obtenidas 1793

Fuente: Elaboracion propia con base en el célculo realizado de los datos de la investigacion
de campo, a través del programa SPSS.
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En la Tabla no. 24, se encuentra la distribucion de frecuencias de la variable

alianzas estratégicas.

TABLA No. 24

DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS DE LA VARIABLE ALIANZAS
ESTRATEGICAS

Distribuciéon de frecuencias de la variable
alianzas estratégicas

Porcentaje
Puntos Frecuencia Porcentaje  Suma parcial acumulado
En desacuerdo 61 1 5.0 5.0 5.0
Indiferente 77 1 5.0 15.0 10.0
78 1 5.0 15.0
79 1 5.0 20.0
De acuerdo 82 2 10.0 65.0 30.0
87 2 10.0 40.0
90 2 10.0 50.0
91 1 5.0 55.0
95 2 10.0 65.0
96 1 5.0 70.0
97 1 5.0 75.0
98 2 10.0 85.0
Totalmente de 103 2 10.0 15.00 95.0
acuerdo 104 1 5.0 100.0
Total 20 100.0

Fuente: Elaboracion propia con base en el céalculo realizado de los datos de la investigacion
de campo, a través del programa SPSS.
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En la Tabla no. 25, se muestran las medidas de tendencia central de las

dimensiones de la variable alianzas estratégicas.

TABLA No. 25

MEDIDAS DE TENDENCIA CENTRAL DE LAS DIMENSIONES DE LA VARIABLE
ALIANZAS ESTRATEGICAS

Operatividad -

Prestigio | Solven , - )
terd en finan pl social X b zas
interésen | o s | ciera ria socios pais | Estraté
integrarlas gicas

No. de 20 20 20 20 20 20 20 20
empresas

Media 14.4 141 @ 885 13.10 1355 1830 7.35 @ 89.7
Mediana 14.0 150 @ 95 13.0 140 19.0 80 | 905
Moda 14 15 10 12 12 21 8 92
Desviacion 3.202 3.508 | 1.496  1.804 2.874 2227 @ 1.496 @ 10.8
estandar

Varianza 10.253 12.305 2.239 3.253 8.261 4.958 @ 2.239 116.7
Asimetria 0.066 -1.084 -1.288 -1.062 -0.649 -0.166 -0.463 -0.901
Curtosis -0.439 2581 | 1.026 | 1.820 |-0.287| -1.463 | -0.045 |1.023
Rango 12 16 5 7 10 6 6 43
Valor 8 4 5 8 7 15 4 61
minimo

Valor 20 20 10 15 17 21 10 | 104
maximo

Suma 288 282 177 262 271 = 366 147 1793

Fuente: Elaboracion propia con base en el calculo realizado de los datos de la investigacion

de campo, a través del programa SPSS.
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Respecto a la dimension operatividad de alianzas e interés en establecerlas, la
distribucion de frecuencias se desprende de los items nameros 1, 2, 44 y 45,

siendo la que se presenta a continuacion:

TABLA No. 26
FRECUENCIA DE LA DIMENSION OPERATIVIDAD DE ALIANZAS E INTERES
EN ESTABLECERLAS

Operatividad de alianzas e interés en establecerlas
Suma i
Puntos Frecuencia | Porcentaje parcial gg&ﬁ&gi
En desacuerdo 8 1 5.0 10.0 5.0

10 1 5.0 10.0

Indiferente 11 1 5.0 25.0 15.0
12 3 15.0 30.0

13 1 5.0 35.0

De acuerdo 14 5 250 40.0 60.0
15 2 10.0 70.0

16 1 5.0 75.0

Totalmente de acuerdo 18 2 10.0 25.0 850
19 2 10.0 95.0

20 1 5.0 100.0

Total 20 100.0

Fuente: Elaboracién propia con base en el calculo realizado de los datos de la
investigaciéon de campo, a través del programa SPSS.

143



Referente al prestigio del socio en alianzas estratégicas, la distribucién de

frecuencias se integra de los items nimero 3 al nimero 6.

TABLA No. 27

FRECUENCIA DE LA DIMENSION PRESTIGIO DEL SOCIO EN ALIANZAS
ESTRATEGICAS

Prestigio del socio en alianzas estratégicas
Suma Porcentaje
Puntos Frecuencia | Porcentaje parcial acumulado
Totalmente en desacuerdo 4 1 5.0 5.0 5.0
En desacuerdo 10 1 5.0 5.0 10.0
Indiferente 11 2 10.0 25.0 20.0
12 2 10.0 30.0
13 1 5.0 35.0
De acuerdo 14 1 5.0 50.0 40.0
15 5 25.0 65.0
16 4 20.0 85.0
Totalmente de acuerdo 17 1 5.0 15.0 90.0
19 1 5.0 95.0
20 1 5.0 100.0
Total 20 100.0

Fuente: Elaboracién propia con base en el célculo realizado de los datos de la
investigacion de campo, a través del programa SPSS.
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En relacion con la dimension solvencia financiera, la distribucion de

frecuencias se forma por los items namero 7 y nimero 8.

TABLA No. 28
FRECUENCIA DE LA DIMENSION SOLVENCIA FINANCIERA
Solvencia financiera
Suma Porcentaje
Puntos Frecuencia | Porcentaje parcial acumulado
5.0
En desacuerdo 5 1 5.0 5.0
Indiferente 6 1 5.0 5.0 10.0
De acuerdo 7 1 5.0 25.0 15.0
4 20.0 35.0
Totalmente de acuerdo 9 3 15.0 65.0 50.0
10 10 50.0 100.0
Total 20 100.0

Fuente: Elaboracién propia con base en el célculo realizado de los datos de la
investigacién de campo, a través del programa SPSS.
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La distribucion de frecuencias para la dimension cultura empresarial esta

integrada por los items niumero 9 al nimero 11.

TABLA No. 29

FRECUENCIA DE LA DIMENSION CULTURA EMPRESARIAL

Cultura empresarial
Suma Porcentaje
Puntos Frecuencia | Porcentaje parcial acumulado
Indiferente 8 1 5.0 5.0 5.0

De acuerdo 11 1 5.0 35.0 10.0

12 6 30.0 40.0

Totalmente de acuerdo 13 3 15.0 60.0 550

14 3 15.0 70.0

15 6 30.0 100.0

Total 20 100.0

Fuente: Elaboracién propia con base en el célculo realizado de los datos de la
investigacién de campo, a través del programa SPSS.
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En relacién con la dimensién capital social, le corresponden los items namero
14 al namero 17, quedando la distribucion de frecuencias como sigue:

TABLA No. 30
FRECUENCIA DE LA DIMENSION CAPITAL SOCIAL
Capital social
Suma Porcentaje
Puntos Frecuencia | Porcentaje parcial acumulado
5.0
Totalmente en desacuerdo 7 1 5.0 5.0
10.0
En desacuerdo 9 1 5.0 10.0
10 1 5.0 15.0
Indiferente 11 1 5.0 30.0 20.0
12 4 20.0 40.0
13 1 5.0 45.0
De acuerdo 14 2 10.0 40.0 55.0
15 2 10.0 65.0
16 4 20.0 85.0
15.0
Totalmente de acuerdo 17 3 15.0 100.0
Total 20 100.0

Fuente: Elaboracion propia con base en el calculo realizado de los datos de la investigacion
de campo, a través del programa SPSS.
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Para la dimensién socios, cuyos items son los numeros 12, 13 y 18 al 20, se

conforma la distribucion de frecuencias de la manera siguiente:

TABLA No. 31

FRECUENCIA DE LA DIMENSION SOCIOS

Socios
Suma Porcentaje
Puntos Frecuencia | Porcentaje parcial acumulado
Indiferente 15 3 15.0 25.0 15.0
16 2 10.0 25.0
De acuerdo 17 4 20.0 50.0 45.0
19 4 20.0 65.0
20 2 10.0 75.0
Totalmente de acuerdo 21 5 5.0 25.0 100.0
Total 20 100.0

Fuente: Elaboracién propia con base en el célculo realizado de los datos de la
investigacién de campo, a través del programa SPSS.
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Por ultimo, referente a la dimensién condiciones del pais para integrar la

alianza, con los items nimero 21 y numero 22, se conforma la distribucion de

frecuencias como se muestra enseguida:

TABLA No. 32

FRECUENCIA DE LA DIMENSION CONDICIONES DEL PAIS PARA INTEGRAR
ALIANZAS ESTRATEGICAS

Condiciones del pais para integrar alianzas estratégicas
Suma Porcentaje
Puntos Frecuencia | Porcentaje parcial acumulado
En desacuerdo 4 1 50 10.0 50
5 1 5.0 10.0
Indiferente 6 4 20.0 20.0 30.0
De acuerdo 7 3 15.0 50.0 45.0
8 7 35.0 80.0
Totalmente de acuerdo 9 3 15.0 20.0 95.0
10 1 5.0 100.0
Total 20 100.0

Fuente: Elaboracion propia con base en el calculo realizado de los datos de la

investigacién de campo, a través del programa SPSS.

Enseguida, se muestra el analisis de cada dimensién que integra la variable

competitividad, mismo que se realizé para medir la influencia que presenta

cada una en dicha variable.
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En la Tabla no. 33, se localizan las medidas de tendencia central de la variable
competitividad.

TABLA No. 33
MEDIDAS DE TENDENCIA CENTRAL DE LA VARIABLE COMPETITIVIDAD
Medidas de tendencia central
N 20
Media 72.60
Mediana 71.00
Moda 71
Desviacion estandar 7.373
Varianza 54.358
Rango 32
Valor minimo 55
Valor maximo 87
ot BTG

Fuente: Elaboracién propia con base en el calculo realizado de los datos de la investigacién
de campo, a través del programa SPSS.
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En la Tabla no .34, se encuentra la distribucion de frecuencias de la variable
competitividad.

TABLA No. 34
DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS DE LA VARIABLE COMPETITIVIDAD
Distribucién de frecuencias de la variable competitividad
. . Suma  poreentaje
Puntos Frecuencia| Porcentaje parcial  5cumula éo
Competitividad °° 1 5.0 55.0 5.0
media 66 2 10.0 15.0
67 1 5.0 20.0
68 2 10.0 30.0
69 1 5.0 35.0
71 4 20.0 55.0
Alta 73 2 10.0 45.0 65.0
competitividad 76 1 5.0 70.0
77 1 5.0 75.0
78 2 10.0 85.0
82 1 5.0 90.0
85 1 5.0 95.0
87 1 5.0 100.0
Total 20 100.0

Fuente: Elaboracién propia con base en el calculo realizado de los datos de la investigacién
de campo, a través del programa SPSS.
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En la Tabla no.35, se muestran las medidas de tendencia central de las
dimensiones de la variable competitividad.

TABLA No. 35

MEDIDAS DE TENDENCIA CENTRAL DE LAS DIMENSIONES DE LA VARIABLE
COMPETITIVIDAD

Cadena Apoyos

Personal de gubern
capacita i Maqui Abasteci | Proce : amental | Compe
Producto i Precio do naria | Calidad | miento S0S es titividad
N 20 20 20 20 20 20 20 20 20
Media 20.90 8.40 15.10 3.50 3.15 450 7.85 9.20 . 72.60
Mediana 20.00: 8.00 15.00: 4.00 3.00 5.00: 8.00 9.00: 71.00
Moda 19 7 13 2 2 5 7 9 71

Desv. tip. 3.110 1.635; 3.567 1.235 1.424 .607; 1.663; 2505 7.373
Varianza 9.674 2674 12.726 1.526  2.029 368 2.766: 6.274 54.358

Asimetria 756 .799 -.338 -.186 .073 -.785: -.118 -.297 . -.043
Curtosis 1.272 -.213 -.683 -1.640: -1.510 -.213 -1.005 1.062 .824
Rango 14 6 12 3 4 2 5 11 32
Minimo 15 6 8 2 1 3 5 3 55
Maximo 29 12 20 5 5 5 10 14 87
Suma 418: 168 302 70 63 90: 157 184 1452

Fuente: Elaboracion propia con base en el calculo realizado de los datos de la
investigacién de campo, a través del programa SPSS.
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Respecto a la dimensién producto, la distribucion de frecuencias se desprende
de los items nuamero 23 al numero 28, siendo la que se presenta a

continuacion:

TABLA No. 36 ]
FRECUENCIA DE LA DIMENSION PRODUCTO
Producto
Suma Porcentaje
Puntos Frecuencia | Porcentaje parcial acumulado
Regular competitividad 1 5.0 55.0 5.0
18 2 10.0 15.0
19 5 25.0 40.0
20 3 15.0 55.0
Alta competitividad 2 10.0 40.0 65.0
22 1 5.0 70.0
23 2 10.0 80.0
24 2 10.0 90.0
25 1 5.0 95.0
Muy alta competitividad 1 5.0 5.0 100.0
Total 20 100.0

Fuente: Elaboracion propia con base en el calculo realizado de los datos de la
investigacién de campo, a través del programa SPSS.
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Referente a la dimension precio, la distribucién de frecuencias se integra de

los items nUmero 29 al nimero 31.

TABLA No. 37
FRECUENCIA DE LA DIMENSION PRECIO
Precio
Suma Porcentaje
Puntos Frecuencia | Porcentaje parcial acumulado
Baja competitividad 1 50 35.0 5.0
7 6 30.0 35.0
Regular competitividad 6 30.0 50.0 65.0
9 2 10.0 75.0
10 2 10.0 85.0
Alta competitividad 2 10.0 15.0 95.0
12 1 5.0 100.0
Total 20 100.0

Fuente: Elaboracién propia con base en el calculo realizado de los datos de la
investigacién de campo, a través del programa SPSS.
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En relacibn con la dimension personal capacitado, la distribucién de

frecuencias se forma por los items namero 32 al nimero 35.

TABLA No. 38
FRECUENCIA DE LA DIMENSION PERSONAL CAPACITADO
Personal capacitado
Suma Porcentaje
Puntos Frecuencia | Porcentaje parcial acumulado
Baja competitividad 1 5.0 10.0 5.0
9 1 5.0 10.0
Regular competitividad 1 5.0 30.0 15.0
12 1 5.0 20.0
13 4 20.0 40.0
Alta competitividad 3 15.0 20.0 550
16 1 5.0 60.0
Muy alta competitividad 1 50 40.0 65.0
18 4 20.0 85.0
20 3 15.0 100.0
Total 20 100.0

Fuente: Elaboracién propia con base en el célculo realizado de los datos de la
investigacion de campo, a través del programa SPSS.
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La distribuciéon de frecuencias para la dimension maquinaria esté integrada por
el item numero 36.

TABLA No. 39
FRECUENCIA DE LA DIMENSION MAQUINARIA
Maquinaria
Suma Porcentaje
Puntos Frecuencia | Porcentaje parcial acumulado
Baja competitividad 7 35.0 35.0 35.0
Regular competitividad 1 5.0 5.0 40.0
Alta competitividad 7 35.0 35.0 75.0
Muy alta competitividad 5 250 25.0 100.0
Total 20 100.0

Fuente: Elaboracion propia con base en el calculo realizado de los datos de la
investigacién de campo, a través del programa SPSS.

156



En relacion con la dimension calidad, le corresponden los items numero 37,
quedando la distribucion de frecuencias como sigue:

TABLA No. 40
FRECUENCIA DE LA DIMENSION CALIDAD
Calidad
Suma )
) Porcentaje
Puntos Frecuencia | Porcentaje parcial | acumulado
Muy baja competitividad 2 10.0 10.0 10.0
Baja competitividad 7 35.0 35.0 45.0
Regular competitividad 2 10.0 10.0 55.0
Alta competitividad 4 20.0 20.0 75.0
Muy alta competitividad 5 25.0 25.0 100.0
Total 20 100.0

Fuente: Elaboracién propia con base en el calculo realizado de los datos de la
investigacién de campo, a través del programa SPSS.

Para la dimension cadena de abastecimiento, le corresponde el item numero

38, la distribucion de frecuencias se conforma de la manera siguiente:

TABL’A No. 41
FRECUENCIA DE LA DIMENSION CADENA DE ABASTECIMIENTO
Cadena de Abastecimiento
Suma Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje parcial acumulado
Regular competitividad 1 50 5.0 50
Alta competitividad 8 40.0 40.0 45.0
Muy alta competitividad 11 55.0 55.0 100.0
Total 20 100.0

Fuente: Elaboracién propia con base en el célculo realizado de los datos de la
investigacién de campo, a través del programa SPSS.
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La distribucién de frecuencias para la dimensién procesos, esta integrada por

los items numero 39 y 40.

TABLA No. 42
FRECUENCIA DE LA DIMENSION PROCESOS
Procesos
Suma Porcentaje
Puntos Frecuencia | Porcentaje parcial acumulado
Regular competitividad 2 10.0 20.0 10.0
6 2 10.0 20.0
Alta competitividad 5 250 45.0 45.0
8 4 20.0 65.0
Muy alta competitividad 2 10.0 35.0 75.0
10 5 25.0 100.0
Total 20 100.0

Fuente: Elaboracién propia con base en el célculo realizado de los datos de la
investigacién de campo, a través del programa SPSS.
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Para la dimension apoyos gubernamentales, cuyos items son del namero 41 al

43, se conforma la distribucion de frecuencias de la forma siguiente:

TABLA No. 43
FRECUENCIA DE LA DIMENSION APOYOS GUBERNAMENTALES

Apoyos gubernamentales
Suma Porcentaje
Puntos Frecuencia Porcentaje parcial acumulado
Muy baja 5.0
o 1 5.0 5.0
competitividad
Baja competitividad 1 5.0 15.0 10.0
7 2 10.0 20.0
Regular competitividad 2 10.0 55.0 30.0
9 7 35.0 65.0
10 2 10.0 75.0
Alta competitividad 1 50 15.0 80.0
12 2 10.0 90.0
Muy alta competitividad 1 50 10.0 95.0
14 1 5.0 100.0
Total 20 100.0

Fuente: Elaboracién propia con base en el célculo realizado de los datos de la
investigacién de campo, a través del programa SPSS.

Una vez concluido el analisis de datos, mismo que se ha mostrado en esta
parte del capitulo, mediante las escalas tipo Likert que se utilizaron, los
coeficientes de correlacion y determinacion, asi como las medidas de
tendencia central, se realiza en el siguiente apartado, la interpretacion de los

datos obtenidos en la investigacion de campo.
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4.7 Interpretacion de resultados

Interpretar es explicar, encontrar significado. Resulta dificil explicar datos brutos;
se debe primero analizar los datos y entonces se podran interpretar los resultados
del andlisis. En la interpretacion, se toman los resultados del andlisis, se hacen las
inferencias pertinentes a las relaciones de investigacion estudiadas y se sacan
relaciones de estas relaciones. (Kerlinger, 2002).

La interpretacion, es el proceso mental mediante el cual se trata de encontrar un

significado mas amplio de la informacion empirica recabada (Rojas, 2006).

En esta parte, se examinan los resultados obtenidos en la investigacion de
campo y provenientes de los items de las variables, para brindar una
interpretacion que oriente hacia la propuesta de solucidon. Se inicia con cada
dimension para observar su comportamiento y se finaliza con la explicacion de

la variable completa.
4.7.1 Dimensiones de la variable alianzas estratégicas
Dimension: operatividad de alianzas e interés en establecerlas

Para medir cada una de las dimensiones, se emplean diferentes escalas,
dependiendo del numero de indicadores que la conformen, tal como se indico

en el apartado de la escala de medicion, inciso numero 2.

Para la dimension operatividad de alianzas e interés en establecerlas, los
resultados que se obtuvieron en la media fueron de 14.4 unidades (tabla no.

24), ubicandose en el segmento de acuerdo dentro del escalograma:

Totalmente De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totalmente
de acuerdo en
T desacuerdo
20 16.8 I 13.6 10.4 7.2 4
14.4
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Esto significa que el promedio de empresas, consideraron estar de acuerdo
con los indicadores de la dimension operatividad de alianzas e interés en
establecerlas, es decir, las empresas conocen la forma en que operan las
alianzas estratégicas y estar o haber estado interesadas en establecer

alianzas.

Dentro de las medidas de tendencia central ubicadas en la tabla no. 24, el
rango detectado fue de 12 y los valores minimo y maximo fueron de 8y 20, lo
gue significa que algunas respuestas se situaron en el segmento en
desacuerdo y otras en totalmente de acuerdo. La desviacién estandar fue de
3.2. La puntuacién de la mediana y la moda es de 14, las cuales siguen

ubicandose en el rango de acuerdo.

Como se muestra en la tabla no. 25, el 25% de las empresas esta totalmente
de acuerdo con los indicadores de esta dimension, es decir conocen la forma y
lineamientos para integrar alianzas estratégicas, mientras que un 40% opind
estar de acuerdo, un 25% le parecieron elementos indiferentes y el 10%
considerod estar en desacuerdo; lo que refleja que la mayoria de las empresas
(65%) conoce los elementos que se necesitan para integrar una alianza
estratégica, ademas de tener interés en establecer una alianza con une

empresa extranjera.

La correlacién entre la dimension conocimiento en la operatividad de las
alianzas y su influencia en la variable alianzas estratégicas, obtenida del
coeficiente de correlacién de Pearson (tabla no. 8) es del 0.589, lo que indica

gue existe una correlacion positiva media entre la dimensién y la variable.

El coeficiente de determinacion es de 0.347 (tabla no. 19), esto significa que la
formacién de alianzas estratégicas, se explica en un 35% por parte de la

dimensién conocimiento en la operatividad de las alianzas.
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Dimension: prestigio del socio en alianzas estratégicas

En esta dimensién, el resultado que se obtuvo de la media fueron de 14.1
unidades, ubicandose dentro del escalograma en el segmento de acuerdo:

Totalmente De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totalmente
de acuerdo en
desacuerdo
*
20 16.8 | 13.6 10.4 7.2 4
14.1

El puntaje significa que las empresas consideran importante evaluar el
prestigio del socio y experiencias en alianzas estratégicas precedentes, asi
como tener referencias de otras empresas con quienes el socio haya integrado

alianzas y si la empresa socia absorbi6 o no esas alianzas anteriores.

El rango detectado fue de 16 puntos y los valores maximo y minimo fueron de
20 y 4, lo que significa que algunas respuestas se situaron en el segmento
totalmente en desacuerdo hasta totalmente de acuerdo. La desviacion
estandar fue de 3.508, es decir, las respuestas se desviaron de la media

aritmética hacia el segmento totalmente de acuerdo y hacia en desacuerdo.

En la tabla no. 26, se observa que el 15% de las empresas esta totalmente de
acuerdo en considerar esta dimension como un elemento muy importante de
tomar en cuenta para establecer la alianza, mientras que un 50% considera
estar de acuerdo, al 25% le parecieron elementos indiferentes y el 10% opino

estar en desacuerdo.

Se muestra que el 65% de las empresas, que representa a la mayoria de ellas,
considera que el prestigio, las referencias y los afios de experiencia de los

socios en formar alianzas estratégicas, son factores importantes o muy
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importantes de valorar ante la decision de establecer o no una alianza

estratégica.

La correlacion entre la dimension prestigio del socio en alianzas y su influencia
en la variable alianzas estratégicas, obtenida del coeficiente de correlacién de
Pearson (tabla no. 18), es del 0.840, lo que indica que existe una correlacion
positiva considerable. El coeficiente de determinacion (tabla no. 19) es de
0.706, esto significa que las alianzas estratégicas se explican en un 71% por

parte de la dimensién prestigio del socio en alianzas.
Dimensién: solvencia financiera

Para esta dimension, se obtuvo como resultado de la media en 8.85 unidades,
mismas que se localizan en el segmento totalmente de acuerdo dentro del

escalograma:

Totalmente De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totalmente
de acuerdo en
desacuerdo
10 + 84 6.8 5.2 3.6 2
8.85

El rango detectado fue de 5 puntos y los valores minimo y maximo fueron de 5
y 10, lo que significa que algunas respuestas se situaron en el segmento en
desacuerdo (casi en indiferente), hasta totalmente de acuerdo. La desviacion
estandar fue de 1.496, la cual sefiala que la dispersion de respuestas estuvo

en los segmentos de acuerdo y totalmente de acuerdo.

En la tabla no. 27, se observa que el 65% de las empresas esta totalmente de
acuerdo en considerar esta dimension como un elemento muy importante para
establecer una alianza estratégica, mientras que un 25% opiné estar de
acuerdo, a un 5% le parecieron elementos indiferentes y el 5% restante opind

estar en desacuerdo.
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Se refleja por lo tanto, que un 90% de las empresas consideran que revisar los
estados financieros, valuar los recursos y la solvencia del socio, son factores

importantes de valorar para establecer una alianza estratégica.

La relacién entre la dimension solvencia financiera y su influencia en las
alianzas estratégicas, obtenida del coeficiente de correlacion de Pearson (tabla
no. 18), es del 0.628, lo que indica que existe una correlacion positiva media.
El coeficiente de determinacién es de 0.394 (tabla no. 19), esto significa que
las alianzas estratégicas se explican en un 39% por parte de la solvencia

financiera.
Dimension: cultura empresarial

En lo referente a esta dimension, el resultado que se obtuvo de la media fue
de 13.1 unidades, mismas que se localizan en el segmento totalmente de

acuerdo dentro del escalograma:

Totalmente De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totalmente
de acuerdo en
desacuerdo
15 I 12.6 10.2 7.8 5.4 3
131

El rango detectado fue de 7 puntos y los valores maximo y minimo fueron de
15 y 8 puntos, lo que significa que algunas respuestas se situaron en los

segmentos totalmente de acuerdo y en indiferente.

En la tabla no. 28, se observa que el 60% de las empresas estan totalmente de
acuerdo en considerar esta dimension como un elemento muy importante para
establecer la alianza, mientras que un 35% opin6 estar de acuerdo, a un 5%

de las empresas, le parecieron elementos indiferentes.

Es evidente que la mayoria de las empresas entrevistadas (95%), considera

gue el cumplimiento del cédigo de ética en la empresa del socio, un clima
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laboral satisfactorio, ademas de dar solucion a los conflictos en una alta
proporcién, son elementos muy importantes y que las empresas evaluarian en

el socio, antes de integrar la alianza estratégica.

La correlacion entre la dimension cultura empresarial y su influencia en la
variable alianzas estratégicas, obtenida del coeficiente de correlacion de
Pearson (tabla no. 18), es del 0.494, lo que indica que existe una correlacion
positiva débil, acercAndose a media. El coeficiente de determinacién (tabla no.
19) es del 0.244, esto significa que la variable alianzas estratégicas se explica

en un 24% por parte de la cultura empresarial.
Dimension: capital social

En lo referente a la dimensién capital social, la media que se obtuvo como
resultado fue de 13.55 unidades, mismas que se localizan en el segmento

totalmente de acuerdo dentro del escalograma:

Totalmente De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totalmente
de acuerdo A en
desacuerdo
20 16.8 13.6 10.4 7.2 4
13.55

Esto significa que el promedio de empresas, piensa que es importante el
capital social que se invierta en la alianza, es decir, el porcentaje de acciones

gue se invierta o en su caso, compartir recursos de ambas empresas.

El rango detectado fue de 10 puntos y los valores minimo y maximo fueron de
7 y 17, esto significa que algunas respuestas se situaron en el segmento
totalmente en desacuerdo hasta totalmente de acuerdo. La desviacion

estandar fue de 2.87, lo que explica que las respuestas se ubicaron

En la tabla no. 29, se aprecia que el 15% de las empresas esta totalmente de
acuerdo en considerar esta dimension como un elemento muy importante de

valorar para establecer alianzas estratégicas, mientras que un 40% opiné estar
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de acuerdo, a un 30% de las empresas, le parecieron elementos indiferentes,
al restante 15% se ubican en los segmento en desacuerdo y totalmente en
desacuerdo.

Los porcentajes anteriores muestran que al 55% de las empresas les parece
importante 0 muy importante, tomar en cuenta a esta dimension antes de

decidir formar una alianza estratégica.

La relacidon entre la dimension capital social y su influencia en las alianzas
estratégicas, obtenida del coeficiente de correlacion de Pearson, (Tabla no.
18) es del 0.661, lo que indica que existe una correlacion positiva media. El
coeficiente de determinacion es del 0.437 (Tabla no. 19), esto significa que las
alianzas estratégicas se explican en un 44% por parte de la dimension capital

social.
Dimensidn: socios

En lo referente a la dimensién socios, la media que se obtuvo como resultado
fue de 18.3 unidades, mismas que se localizan en el segmento de acuerdo

dentro del escalograma:

Totalmente De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totalmente
de acuerdo en
1 desacuerdo
25 21 | 17 13 9 5
18.3

El rango detectado fue de 6 puntos y los valores minimo y maximo fueron de
15 y 21, esto significa que algunas respuestas se situaron en el segmento
indiferente y de acuerdo, no hubo respuestas en totalmente de acuerdo ni en

las dos que corresponden a los segmentos en desacuerdo.

En la tabla no. 30, se aprecia que el 25% de las empresas esta totalmente de

acuerdo en considerar esta dimension como un elemento muy importante para
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establecer alianzas estratégicas, mientras que un 50% opiné estar de acuerdo,
al 25% restante, le parecieron elementos indiferentes de considerar.

Los resultados de la frecuencia de variables de la dimension socios, muestra
gue un 75% de las empresas, considera muy importante o importante valorar si
la alianza debe integrarse por mas de dos socios o menos de cinco, también
evaluaria las redes comerciales del empresario y si la toma de decisiones en la
empresa, debe ser por el nivel de conocimiento o por el monto de la inversion

del socio.

La relacion entre la dimensién socios y su influencia en la variable alianzas
estratégicas, obtenida del coeficiente de correlacion de Pearson (tabla no. 19),
es del 0.637, lo que indica que existe una correlacion positiva media. El
coeficiente de determinacion es del 0.406 (tabla no. 19), esto significa que las

alianzas estratégicas se explican en un 41% por parte de la dimension socios.
Dimensidn: condiciones del pais

En lo referente a la dimension condiciones del pais, la media que se obtuvo
como resultado fue de 7.35 unidades, mismas que se localizan en el segmento

de acuerdo dentro del escalograma:

Totalmente De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totalmente
de acuerdo en
1 desacuerdo
10 8.4 | 68 5.2 3.6 2
7.35

El rango detectado fue de 6 puntos y los valores minimo y maximo fueron de 4
y 10, lo cual representa que algunas respuestas se situaron en el segmento en
desacuerdo y totalmente de acuerdo, no hubo respuestas ubicadas en

totalmente en desacuerdo.
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En la tabla no. 31, se observa que el 20% de las empresas esta totalmente de
acuerdo en que esta dimensién es un elemento importante para establecer
alianzas estratégicas, mientras que un 50% opiné estar de acuerdo, al 20%
restante, le parecieron elementos indiferentes de considerar y un 10% estuvo

en desacuerdo.

Es notorio que para el 70% de las empresas, las leyes, decretos y programas
en el pais o en el extranjero (en el caso de alianzas con empresas
extranjeras), que brinden respaldo y certidumbre a la integraciéon de alianzas
estratégicas, son elementos muy importantes que influyen en la decisién de

conformar o no una alianza estratégica.

La relacion entre la dimension condiciones del pais y su influencia en la
variable alianzas estratégicas, obtenida del coeficiente de correlacion de
Pearson (tabla no. 18), es del 0.549, lo que indica que existe una correlacion
positiva media. El coeficiente de determinacion es del 0.301 (tabla no. 19),
esto significa que las alianzas estratégicas se explican en un 30% por parte de

la dimension condiciones del pais.
4.7.2 Interpretacion de la variable alianzas estratégicas

La variable alianzas estratégicas se mide al considerar los 24 items del
instrumento de investigacion y las 20 empresas entrevistadas, en este caso, se

utilizo la escala siguiente:

Totalmente De acuerdo Indiferente En desacuerdo | Totalmente en
de acuerdo desacuerdo
120 100.8 81.6 62.4 43.2 24

89.7

En la tabla no. 22, se muestra que el promedio del puntaje de la variable
alianzas estratégicas es de 89.7 unidades, ubicaAndose dentro de la escala en

el segmento correspondiente a de acuerdo.

168



El puntaje de la media refleja que las empresas consideraron importante
establecer alianzas estratégicas, y que factores como el prestigio del socio en
formar alianzas estratégicas, la solvencia financiera y la cultura empresarial
del socio, asi como el capital social, el nimero de socios y las condiciones del
pais para integrar alianzas estratégicas, son elementos importantes de evaluar

antes de integrar una alianza estratégica.

Aunado a lo anterior, las empresas sefialaron que es necesario e importante

conocer la operatividad de las alianzas y tener interés en establecerlas.

La desviacion estandar se ubica en 10.8, lo que representa que las respuestas
se ubicaron en el segmento de acuerdo e indiferente, en este ultimo, muy
cerca del segmento de acuerdo. El puntaje de la mediana fue de 90.5 y de la

moda se ubicé en 92, ambos se ubican en el segmento de acuerdo.

El rango para esta variable fue de 43 unidades y los valores maximo y minimo
fueron de 104 y 61, lo que significa que algunas respuestas se situaron en el
segmento totalmente de acuerdo y en desacuerdo, muy cerca al segmento de

indiferente.

Ninguna empresa ubicé sus respuestas en totalmente en desacuerdo con los
elementos que integran las dimensiones de la variable alianzas estratégicas,

sino que, en su opinion, es importante valorarlos antes de tomar una decision.

En la Tabla no. 23, se observa que es un 15% de las empresas, quienes estan
totalmente de acuerdo en que las dimensiones sefialadas, son elementos muy
importantes en considerar para establecer la alianza, mientras que un 65% de
ellas, opinaron estar de acuerdo, es decir, las dimensiones utilizadas, son factores

importantes de valorar antes de integrar una alianza estratégica.

Por otra parte, a un 15% de empresas les parecieron elementos indiferentes de

valoracion y un 5% estuvo en desacuerdo, esto refleja que la mayoria de las
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empresas -16 de ellas-, evaluaria todos los factores de la dimension, por

considerarlos importantes.
4.7.3 Dimensiones de la variable competitividad

De la misma forma que se realizé con la primera variable, el andlisis de las
dimensiones y de la variable competitividad, se ejecutd6 con base en los
resultados obtenidos de los instrumentos de investigacion y los célculos
realizados a través del programa SPSS.

Para esta variable y sus correspondientes dimensiones, se muestran las

equivalencias con el fin de realizar una interpretacion mas precisa:
TABLA No. 44

ESCALA EMPLEADA EN LA VARIABLE COMPETITIVIDAD

Alternativa de respuesta Escala Equivalencia
Totalmente de acuerdo 5 Muy alta competitividad
De acuerdo 4 Alta competitividad
Indiferente 3 Regular competitividad
En desacuerdo 2 Baja competitividad
Totalmente en desacuerdo 1 Muy baja competitividad

Fuente: Elaboracién propia.

Dimensién: producto

Para la dimension producto, los resultados que se obtuvieron en la media
fueron de 20.9 unidades (tabla no. 34), ubicandose en el segmento identificado

como alta competitividad dentro del escalograma:
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Muy alta Alta Regular Baja Muy baja
competitividad competitividad , competitividad competitividad competitividad
30 25.2 20.4 15.6 10.8 6

20.9

El rango detectado fue de 14 y los valores maximo y minimo fueron 29 y 15, lo
gue significa que algunas respuestas se situaron en el segmento muy alta
competitividad y en baja competitividad, muy cerca del segmento regular

competitividad. La mediana y la moda se ubican en regular competitividad.

En la tabla no. 35, se observa que el 5% de las empresas considera tener una
muy alta competitividad y el 40% una alta competitividad, el 55% restante
considera tener una regular competitividad como consecuencia de sus

productos, no hubo respuestas relacionadas con la baja competitividad.

La mayoria de empresas (11 del total, que representa un 55%) consideran que
sus productos les han permitido contar con niveles de competitividad
regulares, al tener mas de tres afios en el mercado y, en algunos casos, ser un
producto de consumo basico, el cual se compra de tres a cinco veces por
semana o bien, una vez por semana, ademas de que ha satisfecho en un 90%

las necesidades del consumidor.

En lo que respecta a las nueve empresas restantes, que representan el 45%
de las entrevistadas, opinaron que esos mismos factores, les han brindado

niveles altos de competitividad.

La relacion entre la dimensién producto y la competitividad, obtenida del
coeficiente de correlacién de Pearson (tabla no. 20) es del 0.496, lo que indica
gue existe una correlaciéon positiva débil, aproximandose a media, entre esta
dimension y la variable. El coeficiente de determinacion es de 0.246 (tabla no.
21), esto significa que la competitividad en estas empresas, se explica en un

25% por parte de la dimensién producto.
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Dimensién: precio

Respecto a la dimension precio, los resultados que se obtuvieron en la media
fueron 8.4 unidades (tabla no. 34), ubicAndose en el segmento identificado

como regular competitividad dentro del escalograma:

Muy alta Alta Regular Baja Muy baja
competitividad competitividad competitividad competitividad competitividad
15 12.6 10.2 I 7.8 5.4 3

8.4

El rango detectado fue de 6 y los valores maximo y minimo fueron 12 y 6, lo
gue significa que algunas respuestas se situaron en el segmento de alta
competitividad y en el de baja competitividad, muy cerca del segmento de muy
alta competitividad.

En la tabla no. 36, se observa que el 15% de las empresas considera que el
precio les ha generado muy alta competitividad y el 50% una regular
competitividad, el 35% restante considera tener una baja competitividad como

consecuencia del precio del producto.

Solo en el 15% de empresas ubicadas en el segmento alta competitividad,

sefialaron que sus precios son inferiores al de sus competidores.

La relacion entre la dimension precio y la competitividad, obtenida del
coeficiente de correlacion de Pearson (tabla no. 20) es de 0.193, lo que indica
gue existe una correlacion positiva débil entre estas dimensiones. El
coeficiente de determinacion es de 0.037 (tabla no. 21), esto significa que la
competitividad, se explica en un 4% por parte de la dimension precio, para

este grupo de empresas.

Los datos reflejan que la mayor parte de empresas, no estan en posibilidades
de disminuir los costos de produccién que impacte en la reduccién de precios,

algunas de las empresas, mantienen el precio del producto superior al de la
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competencia. En consecuencia, los precios altos, no son un factor que brinde

competitividad a las empresas en estudio.
Dimension: personal capacitado

Referente a la dimensién personal capacitado, los resultados que se
obtuvieron en la media fueron de 15.1 unidades (tabla no. 34), ubicAndose en
el segmento identificado como alta competitividad dentro del escalograma:

Muy alta Alta Regular Baja Muy baja
competitividad competitividad competitividad competitividad competitividad
20 16.8 I 13.2 10.8 7.2 4

15.1

El rango detectado fue de 12 y los valores maximo y minimo fueron 20 y 8, lo
gue significa que algunas respuestas se situaron en el segmento

correspondiente a muy alta competitividad y en baja competitividad.

En la tabla no. 37, se observa que el 40% de las empresas considera contar
con muy alta competitividad como consecuencia de tener capacitado a su
personal y un 20% cuenta con una alta competitividad, el 40% restante
considera tener un nivel de competitividad entre regular y bajo, ya que no
tienen implementado un programa de capacitacion anual, ni llevan a cabo
acciones de formacion, lo que genera que el personal no esté capacitado en

las areas que la empresa requiere.

En suma, el 60% de empresas se ubica en alta y muy alta competitividad,
dicho porcentaje corresponde a las empresas que mantienen planes y
programas de formacion al personal, mismas que tienen capacitado al 80% de

su personal y en cuya empresa, el clima laboral es satisfactorio en un 90%.

La relacion entre la dimensién personal capacitado y la competitividad,
obtenida del coeficiente de correlacién de Pearson (tabla no. 20) es del 0.588,

lo que indica que existe una correlacion positiva media entre la dimension y la
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variable. El coeficiente de determinacién es de 0.346 (tabla no. 21), esto
significa que para las empresas consultadas, la competitividad se explica en

un 35% por parte de la dimension personal capacitado.
Dimension: maquinaria

En la dimensién maquinaria, los resultados que se obtuvieron en la media
fueron de 3.5 unidades (tabla no. 34), ubicAndose en el segmento identificado
como alta competitividad dentro del escalograma:

Muy alta Alta Regular Baja Muy baja
competitividad competitividad competitividad competitividad | competitividad
5 4.2 3.4 2.6 1.8 1
3.5

El rango detectado fue de 3 y los valores maximo y minimo fueron 5y 2, lo que
significa que algunas respuestas se situaron en el segmento muy alta

competitividad y baja competitividad.

En la tabla no. 38, se observa que el 25% de las empresas considera tener
muy alta competitividad, el 35% alta competitividad, un 5% regular
competitividad y otro 35% afirma tener una baja competitividad como resultado

de la maquinaria utilizada.

Los datos del analisis de frecuencias muestran que un grupo de empresas
(60%) consideran que la maquinaria con la que cuentan ha propiciado un nivel

alto o muy alto de competitividad, ya que cuentan con maquinas nuevas.

Por otro lado, el mismo analisis de frecuencias muestra que un 35% de
empresas (7 unidades del total), presenta un bajo nivel de competitividad, ya

que no cuenta con maquinaria nueva.

Es notorio que la maquinaria nueva genera mayor competitividad en las

empresas, porque ayuda en la fabricacién de un alto nUmero de productos en
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menor tiempo, ademas de disminuir los costos de mano de obra y la

optimizacion de la materia prima.

La relacién entre la dimension maquinaria y la competitividad, obtenida del
coeficiente de correlacién de Pearson (tabla no. 18) es del 0.393, lo que indica
qgue existe una correlacion positiva débil entre esta dimensién y la variable. La
correlacién es baja, como consecuencia de que parte de la maquinaria con la

que operan estas empresas no es nueva.

El coeficiente de determinacién (tabla no. 19) es de 0.154, esto significa que la
competitividad, se explica en un 15% por parte de la dimension maquinaria

para estas empresas.
Dimension: calidad

Referente a la dimension calidad, los resultados que se obtuvieron en la media
fueron de 3.15 unidades (tabla no. 34), ubicandose en el segmento identificado

como regular competitividad dentro del escalograma:

Muy alta Alta Regular Baja Muy baja
competitividad competitividad competitividad competitividad | competitividad
5 4.2 3.4 2.6 1.8 1
3.15

El rango detectado fue de 4 y los valores maximo y minimo fueron 5y 1, lo que
significa que algunas respuestas se situaron en los segmentos

correspondientes a muy alta competitividad y muy baja competitividad.

En la tabla no. 39, se observa que el 25% de las empresas considera tener
muy alta competitividad, un 20% cuenta con alta competitividad y un 10%
regular competitividad, como consecuencia de manejar niveles adecuados de
calidad en sus productos; por otro lado, el 35% considera tener un nivel de

baja competitividad y un 10% muy baja competitividad.
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Las empresas que se situaron en los segmentos de baja competitividad, fueron
aquellas que no cuentan con certificaciones de calidad en sus procesos. Por el
contrario, el 55% de empresas ubicadas en los segmentos regular, alta y muy
alta competitividad, mantienen sus procesos internos certificados en alguna

norma de calidad.

La relacién entre la dimension calidad y la competitividad, obtenida del
coeficiente de correlacién de Pearson (tabla no. 20) es del 0.427, lo que indica
qgue existe una correlacion positiva débil aproximandose a media entre la

dimensioén y la variable.

El coeficiente de determinacion es de 0.182 (tabla no. 21), esto significa que la
competitividad de estas empresas, se explica en un 18% por parte de la
dimension calidad, lo cual es muy bajo, con este dato, se explica también que
al no existir certificaciones en los procesos, que aseguren la calidad de los
mismos y del producto, no se genera competitividad, por no ser un producto

aceptado en el mercado.

La calidad es uno de los aspectos principales que se deben cuidar en la
industria alimenticia, es un elemento buscado por los clientes y por el cual, se
identifican y distinguen los productos. Por lo tanto, ya que estas empresas no
cuentan con mecanismos —como la certificacion-, que aseguran la calidad del
producto, entonces, se tiene una correlacion muy baja de esta dimension con

la variable.
Dimension: cadena de abastecimiento

Referente a la dimension cadena de abastecimiento, los resultados que se
obtuvieron en la media fueron de 4.5 unidades, ubicandose en el segmento

identificado como muy alta competitividad dentro del escalograma:
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Muy alta Alta Regular Baja Muy baja
competitividad competitividad competitividad competitividad | competitividad
5 | 42 3.4 2.6 1.8 1
4.5

El rango detectado fue de 2 y los valores maximo y minimo fueron 5y 3, lo que
significa que algunas respuestas se situaron en el segmento correspondiente a

muy alta competitividad y regular competitividad.

En la tabla no. 40, se observa que el 55% de las empresas considera contar
con muy alta competitividad como consecuencia del nivel de eficacia en la
cadena de abastecimiento, el 40% de las empresas refieren una alta
competitividad y el 5% restante considera que le ha brindado una regular
competitividad.

Es destacable que el 95% de las empresas (19 de las 20 entrevistadas), afirma
tener niveles altos de competitividad, como resultado de la eficacia en la

cadena de abastecimiento.

La relacion entre la dimension cadena de abastecimiento y la competitividad,
obtenida del coeficiente de correlacion de Pearson (tabla no. 20) es del 0.353,
lo que indica que existe una correlacion positiva débil entre la dimension y la
variable. El coeficiente de determinacién (tabla no. 21) es de 0.124, esto
significa que la competitividad de este grupo de empresas, se explica en un

12% por parte de la dimensién cadena de abastecimiento.

Sin embargo, a pesar de que el mayor numero de empresas entrevistadas
seflala ser eficiente en la cadena de abastecimiento, el coeficiente de
correlacion muestra que no hay una correlacion importante entre esta
dimension y la variable, por lo tanto, no es un factor relevante en la

competitividad de este grupo de empresas.
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Dimensidn: procesos

En lo referente a la dimensién procesos, la media que se obtuvo como
resultado fue de 7.85 unidades (tabla no. 34), mismas que se localizan en el

segmento alta competitividad dentro del escalograma:

Muy alta Alta Regular Baja Muy baja
competitividad competitividad competitividad competitividad | competitividad
10 8.4 f 6.8 5.2 3.6 2
7.85

El rango detectado fue de 5 puntos y los valores minimo y maximo fueron de 5
y 10, lo que representa que algunas respuestas se situaron en el segmento
muy alta competitividad y baja competitividad, muy aproximada a regular

competitividad.

En la tabla no. 41, se observa que el 35% de las empresas afirma tener muy
alta competitividad y un 45% alta competitividad, como consecuencia de la
estandarizacion, eficiencia de sus procesos e innovacion de sus productos,
mientras que un 20% opindé que estos factores le han generado regular

competitividad.

Los porcentajes anteriores reflejan que el 80% de las empresas, ubican su
competitividad en niveles altos como resultado de la estandarizacion de sus

procesos y de la innovacion de procesos o productos.

La relacidon entre la dimension procesos y su influencia en la competitividad,
obtenida del coeficiente de correlacion de Pearson (tabla no. 20), es del 0.574,
lo que indica que existe una correlacién positiva media. El coeficiente de
determinacion es del 0.329 (tabla no. 21), lo que significa que la competitividad

en estas empresas se explica en un 33%, por parte de la dimension procesos.
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Dimension: apoyos gubernamentales

Respecto a la dimension apoyos gubernamentales, los resultados que se
obtuvieron en la media fueron 9.2 unidades (tabla no. 34), ubicandose en el

segmento identificado como regular competitividad dentro del escalograma:

Muy alta Alta Regular Baja Muy baja
competitividad competitividad competitividad competitividad competitividad
15 12.6 10.2 I 7.8 5.4 3

9.2

El rango detectado fue de 11 y los valores maximo y minimo fueron 14 y 3, lo
gue significa que algunas respuestas se situaron en el segmento de muy alta

competitividad y muy baja competitividad.

En la tabla no. 42, se observa que hubo respuestas ubicadas en los cinco
segmentos, lo mas destacable es que el 55% de las empresas considera que
los apoyos gubernamentales han generado una regular competitividad de la
empresa, mientras que un 10% sefala tener muy alta competitividad y el 15%
alta competitividad al existir en el pais, apoyos gubernamentales para fomentar

la competitividad de las empresas.

El restante 20% de empresas, sefala tener baja competitividad, quienes
mencionaron desconocer si se cuenta 0 no con apoyos gubernamentales y, de

existir en el pais, no hacen uso de ellos.

Los porcentajes indican también que no todas las empresas tienen acceso a la
informacion que emite el gobierno en materia de impulso a las empresas
competitivas o fomento a la competitividad, ya que en opinion de los
empresarios, en el pais no se han generado politicas publicas, leyes o
programas para impulsar la competitividad de las empresas y tampoco se han

aplicado estrategias fiscales para apoyar a aquellas que son competitivas.
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La correlacion entre la dimensidon apoyos gubernamentales y la variable
competitividad, obtenida del coeficiente de correlacion de Pearson (tabla no.
20) es del 0.461, lo que indica que existe una correlacion positiva débil entre la
dimension y la variable. El coeficiente de determinacién es de 0.213 (tabla no.
21), esto significa que la competitividad en estas empresas, se explica en un

21% por parte de la dimension apoyos gubernamentales.
4.7.4 Interpretacion de la variable competitividad

Para el caso de la variable competitividad, ésta se mide al tomar en cuenta sus
dimensiones correspondientes, incluye 21 items y 20 empresas entrevistadas.

En la tabla no. 32, se muestra que el resultado de la media es de 72.6
unidades, las cuales, al ubicarlas en el escalograma, refleja que, en opinion de

las empresas, éstas cuentan con un nivel alto de competitividad.

Muy alta Alta Regular Baja Muy baja
competitividad competitividad competitividad competitividad | competitividad
105 88.2 71.4 56.4 37.8 21
72.6

Los puntos de la media muestran que las empresas opinan tener alta
competitividad, misma que ha sido generada en diferentes proporciones, por
elementos como: producto, precio, personal capacitado, maquinaria, calidad,

cadena de abastecimiento, procesos y apoyos gubernamentales.

La desviacion estandar se ubica en 7.37, lo que representa que las respuestas
se ubicaron en el segmento alta competitividad y regular competitividad. El
puntaje de la mediana y de la moda se ubic6 en 71, los cuales se ubican en el

segmento regular competitividad, muy cerca de alta competitividad.

El rango en las respuestas es de 32, el cual resulta de la diferencia de 87 y 55,

obtenidos como valores maximos y minimos en los niveles de respuestas, esto
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indica que hubo empresas que opinaron tener muy alta competitividad y otras

baja competitividad, muy cerca de regular competitividad.

Cabe mencionar que ninguna empresa se calific6 con muy baja competitividad.
Las puntuaciones se ubicaron en valores medios y elevados, es decir, en

regular y alta competitividad.

En la tabla no. 33, se observa que el 45% de las empresas esta por encima del
valor de la mediana con 71 puntos, lo que significa que este porcentaje de
empresas se ubica en alta competitividad. El restante 55% de las empresas

considera contar con regular competitividad.

Una vez realizada la interpretacion de las variables y sus dimensiones, se
realizaron las correlaciones mediante las medidas de tendencia central. Se
muestra a continuacion, la interpretacion de datos de cada una de las empresas

objeto de estudio.
4.7.5 Resultados por empresa

En esta parte, se realiza un analisis por empresa con la finalidad de observar la
opinidn de cada una de las organizaciones entrevistadas, o que permite identificar
las diferencias individuales y el estado particular en el que se encuentran. El
analisis global permite obtener datos del universo de estudio y el andlisis individual
brinda la oportunidad de detenerse a examinar las particularidades de cada objeto

de estudio.

Los datos para realizar este analisis, se obtienen de la tabla no. 13, en la cual se
concentran las respuestas que las empresas dieron a cada item, asi mismo, se
utilizan las escalas tipo Likert para medir las variables, mismas que se sefialaron
en las figuras nimero 6 y numero 7, (la escala para la variable competitividad, se

adecuo con fines de interpretacion como se muestra en la tabla no. 43).
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Escala para medir la variable alianzas estratégicas

Totalmente De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totalmente
de acuerdo en
desacuerdo
120 100.8 81.6 62.4 43.2 24

Escala para medir la variable competitividad

Muy alta Alta Regular Baja Muy baja
competitividad competitividad competitividad competitividad competitividad
105 100.8 81.6 62.4 43.2 21

Empresa No. 1

La respuestas de la empresa numero uno, con respecto a la variable alianzas
estratégicas, se ubicaron en el segmento de indiferente, cercanas a de acuerdo, lo
gue significa que algunos de los elementos que se han utilizado para evaluar la

variable alianzas estratégicas, les han parecido de importancia regular.

Escala para medir la variable alianzas estratégicas

Totalmente De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totalmente
de acuerdo en
1 desacuerdo
120 100.8 816 | 62.4 43.2 24
78

En esta empresa se destaca que consideraria importante evaluar el nimero de
socios que integre la alianza, la solvencia financiera y la cultura empresarial antes
de tomar la decision de integrar una alianza estratégica, pero no le son relevantes

las condiciones del pais ni el capital que aporte cada empresa.
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Escala para medir la variable competitividad

Muy alta Alta Regular Baja Muy baja
competitividad competitividad competitividad competitividad competitividad
4
105 88.2 71.4 56.4 37.8 21
71

En la variable competitividad, la empresa se ubica en el segmento regular
competitividad, muy cerca de alta competitividad, lo que indica que la empresa
considera tener competitividad media (casi alta) en los aspectos que se evaluaron
como fueron: precio, costos, maquinaria, productos, cadena de abastecimiento y

personal capacitado.

Esta organizacion tiene 46 afios de operacion y es una de las empresas que
brinda el mayor numero de empleos en Morelia, se aprecia que es una
organizacion que a pesar de tener varias décadas en operacion, es un factor que
no implica que cuente con los factores que le brinden un nivel alto de

competitividad.

Empresa No. 2

La respuestas de la empresa numero dos, se ubicaron en el segmento de acuerdo
con respecto a la variable alianzas estratégicas, esto representa que las
dimensiones que se han considerado para integrar las alianzas estratégicas, en su
mayoria les han parecido importante de valorar antes de la formacién de una
alianza, por ejemplo, se destaca que consideraria importante evaluar el nimero de
socios que conformen la alianza, la solvencia financiera y la cultura empresarial
antes de tomar la decisién de integrar una alianza estratégica, sin embargo, para
esta empresa, no son relevantes las condiciones del pais ni el capital que aporte

cada empresa.
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Escala para medir la variable alianzas estratégicas

Totalmente De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totalmente
de acuerdo en
1 desacuerdo
120 100.8 | 81.6 62.4 43.2 24
90
Escala para medir la variable competitividad
Muy alta Alta Regular Baja Muy baja
competitividad competitividad competitividad competitividad competitividad
4
105 88.2 71.4 | 56.4 37.8 21
66

En la variable competitividad, la empresa se ubica en el segmento regular
competitividad en relacion con las dimensiones que se consideraron para medir la
variable, tales como producto, precio, personal capacitado, maquinaria, calidad,

cadena de abastecimiento y procesos.

Es importante sefalar que la empresa tiene 19 afios de operacion y ha cambiado
de diferentes razones sociales. En el momento en que se realizo la entrevista,
sefalb pertenecer a un grupo de empresas quienes se asociaron para incrementar
su competitividad a través de la reduccion de costos, disminucion y mantenimiento

de precios, diversificar productos y de esta forma, abarcar un mayor mercado.
Empresa No. 3

La respuestas de la empresa numero tres, referente a las alianzas estratégicas, se
ubicaron en el segmento de acuerdo, lo que significa que algunos de los
elementos que se han considerado como relevantes para establecer alianzas
estratégicas, les han parecido los adecuados, esto es, que el prestigio del socio en
alianzas previas, la solvencia financiera y la cultura empresarial, asi como el

namero de socios que integre la alianza, son factores importantes de valorar antes
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de decidir la formacién de una alianza estratégica, e igualmente considerar las

condiciones que existen en el pais para integrar la alianza.

Escala para medir la variable alianzas estratégicas

Totalmente De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totalmente
de acuerdo en
T desacuerdo
120 100.8 | 816 62.4 43.2 24
87
Escala para medir la variable competitividad
Muy alta Alta Regular Baja Muy baja
competitividad competitividad competitividad competitividad competitividad
4
105 88.2 71.4 | 56.4 37.8 21
68

Dentro de la variable competitividad, la empresa se ubica en el segmento de

regular competitividad, es decir, los empresarios consideran que las dimensiones

a través de las que se mididé la competitividad, les han permitido ser una

organizacion medianamente competitiva. La empresa tiene 20 afios de operacion

y constantemente lanza productos nuevos al mercado, el cual es el factor que le

genera mayor competitividad, ademas de ser una empresa que exporta su

producto al extranjero.

Empresa No. 4

En relacion con las alianzas estratégicas, las respuestas de la empresa numero

cuatro, se ubicaron en el segmento de acuerdo, muy cerca de totalmente de

acuerdo.

Escala para medir la variable alianzas estratégicas

Totalmente De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totalmente
de acuerdo en
T desacuerdo
120 100.8] 81.6 62.4 43.2 24
98
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Esto significa que la mayor parte de los elementos que se han utilizado para
valorar las alianzas estratégicas, le han parecido importantes, como por ejemplo,
la solvencia financiera, la cultura empresarial, el capital social y las condiciones del
pais, representan los factores que esta empresa considera que deben valorarse

antes de conformar una alianza estratégica.

Escala para medir la variable competitividad

Muy alta Alta Regular Baja Muy baja
competitividad competitividad competitividad competitividad competitividad
4
105 88.2 71.4| 56.4 37.8 21
71

Dentro de la variable competitividad, la empresa se coloca en el segmento de
regular competitividad respecto a las dimensiones con las que se evaluo el nivel
de competitividad como producto, precio, personal capacitado, maquinaria,
calidad, procesos y apoyos gubernamentales. A pesar de que la empresa tiene 25

afios de antigiiedad, no implica que deban contar con alta competitividad.
Empresa No. 5

Las respuestas de la empresa namero cinco en relacion con la variable alianzas
estratégicas, se ubicaron en el segmento de acuerdo, esto sefiala que algunas de
las dimensiones que se consideraron para establecer alianzas estratégicas, les

han parecido importantes.

Escala para medir la variable alianzas estratégicas

Totalmente De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totalmente
de acuerdo en
1 desacuerdo
120 100.8 | 81.6 62.4 43.2 24
95

Para esta empresa, el prestigio del socio en alianzas previas, la solvencia

financiera y la cultura empresarial, asi como el niumero de socios que integre la
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alianza y las condiciones que existen en el pais para formar alianzas, debieran

evaluarse antes de formar una alianza estratégica.

Escala para medir la variable competitividad

Muy alta Alta Regular Baja Muy baja
competitividad competitividad competitividad competitividad competitividad
4
105 88.2 | 71.4 56.4 37.8 21
77

Dentro de la variable competitividad, la empresa se ubica en el segmento de alta
competitividad en las dimensiones correspondientes a: producto, precio, personal
capacitado, maquinaria, calidad, procesos y apoyos gubernamentales.

Esta empresa tiene 20 afios de operacion y es evidente que la antigiiedad en el
mercado, no es condiciOn para que una empresa sea mas competitiva ni para que
incrementen sus ventas o el tamafio de la empresa, sino que existen otros factores

gue no le han permitido incrementar su competitividad.

En esta empresa era notoria la indiferencia y el desinterés del empresario, quien
sefialaba que en el pais, no estan las condiciones adecuadas para que las
organizaciones sean competitivas, ademas, la empresa no cuenta con capital
suficiente para invertir y no tiene el nivel de ventas o de utilidades necesario para

reinvertir y fortalecer a la empresa para que sea competitiva.

Empresa No. 6

En relacién con las alianzas estratégicas, las respuestas de la empresa numero
seis, se ubicaron en el segmento de acuerdo, esto significa que los elementos que
se han utilizado para valorar las alianzas estratégicas, han sido importantes para
esta empresa, mismos que evaluaria antes de decidir integrar una alianza
estratégica, tal es el caso del prestigio del socio en alianzas previas, la solvencia
financiera, la cultura empresarial, el capital social y el niumero de socios que

integren la alianza.
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Escala para medir la variable alianzas estratégicas

Totalmente De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totalmente
de acuerdo en
f desacuerdo
120 100.8 | 81.6 62.4 43.2 24
91

En la variable competitividad, la empresa se ubica en el segmento de regular
competitividad, cabe sefalar que para esta empresa tiene 20 afios de operacion y
en la cual, la innovacién de productos es el elemento que le brinda una mayor

competitividad.

Escala para medir la variable competitividad

Muy alta Alta Regular Baja Muy baja
competitividad competitividad competitividad competitividad competitividad
4
105 88.2 71.4| 56.4 37.8 21
71

Empresa No. 7

La respuestas de la empresa numero siete, con respecto a las alianzas
estratégicas, se ubicaron en el segmento de acuerdo, es decir, parte de los
elementos que se consideraron para valorar las alianzas estratégicas, les han
resultado importantes de evaluar antes de integrar la alianza estratégica, en este
caso, evaluarian tanto el prestigio del socio en la alianza y la solvencia financiera,

como la cultura empresarial y las condiciones del pais.

Escala para medir la variable alianzas estratégicas

Totalmente De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totalmente
de acuerdo en
f desacuerdo
120 100.8 | 81.6 62.4 43.2 24
96
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Escala para medir la variable competitividad

Muy alta Alta Regular Baja Muy baja
competitividad competitividad competitividad competitividad competitividad
4
105 88.2 71.4 56.4 37.8 21
76

En la variable competitividad, la empresa se coloca en el segmento alta
competitividad, lo que permite observar que la apreciacion del administrador es
gue la empresa es altamente competitiva de acuerdo con las dimensiones que se

consideraron para medir la variable.
Empresa No. 8

La empresa no. 8 se coloco en el segmento de acuerdo en la variable alianzas
estratégicas, dijo desconocer la forma en que operan las alianzas estratégicas o

las condiciones para establecerlas.

Escala para medir la variable alianzas estratégicas

Totalmente De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totalmente
de acuerdo en
4 desacuerdo
120 100.8 81.6 62.4 43.2 24
90

En términos generales, la empresa evalué como importantes las dimensiones o los
factores para integrar una alianza estratégica, la esta empresa consideraria el
prestigio del socio, el nUmero de socios que integrarian la asociacion, la solvencia
financiera, la cultura empresarial del socio y las condiciones del pais, si en algun

momento integrara una alianza, siendo éstas dimensiones los segmentos con

mayor puntuacion.

Escala para medir la variable competitividad

Muy alta Alta Regular Baja Muy baja
competitividad | competitividad competitividad competitividad competitividad
105 88.2| 71.4 56.4 37.8 21

85
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Dentro de la variable competitividad, la empresa se ubica en el segmento alta
competitividad, lo que evidencia que la empresa se encuentra en un nivel
aceptable de competitividad, la cual tiene 29 afios de operacion y es una de las

tres empresas lideres en su ramo en la ciudad de Morelia.
Empresa No. 9

Las respuestas de la empresa nimero nueve, relativas a las alianzas estratégicas,
se ubicaron en el segmento en desacuerdo, esto significa que los elementos que
se han utlizado para valorar las alianzas estratégicas, les han parecido
inadecuados, ya que los resultados se ubican en los segmentos en desacuerdo y

totalmente en desacuerdo, a excepcion de la cultura empresarial y socios.

Escala para medir la variable alianzas estratégicas

Totalmente De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totalmente
de acuerdo en
4 desacuerdo
120 100.8 81.6 62.4 43.2 24
61
Escala para medir la variable competitividad
Muy alta Alta Regular Baja Muy baja
competitividad competitividad competitividad competitividad competitividad
%
105 88.2 | 71.4 56.4 37.8 21
73

Dentro de la variable competitividad, las opiniones de la empresa la ubican en el
segmento alta competitividad. Esta es una empresa con 40 afios de operacion,

misma que sefialé que ha cuidado los elementos que le generan competitividad.
Empresa No. 10

Respecto a las alianzas estratégicas, las respuestas de la empresa numero diez,

se ubicaron en el segmento de acuerdo, muy cerca de indiferente, lo que significa
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gue algunos de los elementos considerados para evaluar la integracion de una
alianza estratégica, les han parecido ser importantes y otros medianamente

importantes.

Escala para medir la variable alianzas estratégicas

Totalmente De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totalmente
de acuerdo en
f desacuerdo
120 100.8 | 81.6 62.4 43.2 24
82

En este caso, se destaca que la empresa tomaria en cuenta la solvencia
financiera, la cultura empresarial, el capital social y las condiciones del pais, antes

de tomar la decision de integrar una alianza estratégica.

Escala para medir la variable competitividad

Muy alta Alta Regular Baja Muy baja
competitividad competitividad competitividad competitividad competitividad
4
105 88.2 71.4 I 56.4 37.8 21
66

Dentro de la variable competitividad, la empresa se ubica en el segmento de
regular competitividad, en relacion con las dimensiones que la mide la variable,

mismas que han generado ese nivel en la organizacion.

Empresa No. 11

Para la empresa numero once, las respuestas de la variable alianzas estratégicas,
se ubicaron en el segmento de acuerdo, esto indica que los elementos que se han
utilizado para valorar las alianzas estratégicas, les han parecido adecuados, por
ejemplo, destaca la importancia de la solvencia financiera, la cultura empresarial,
el capital social y las condiciones del pais, para conformar una alianza

estratégica.
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Escala para medir la variable alianzas estratégicas

Totalmente De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totalmente
de acuerdo en
1 desacuerdo
120 100.8 | 81.6 62.4 43.2 24
87

Dentro de la variable competitividad, la empresa se ubica en el segmento de
regular competitividad, lo cual significa que la empresa considera tener una
competitividad media, es decir, que los factores que miden la variable han

apoyado para generar ese nivel de competitividad de la empresa.

Escala para medir la variable competitividad

Muy alta Alta Regular Baja Muy baja
competitividad competitividad competitividad competitividad competitividad
4
105 88.2 71.4 I 56.4 37.8 21
67

Empresa No. 12

La respuestas de la empresa numero doce, con respecto a las alianzas
estratégicas, se ubican en el segmento de acuerdo, lo que significa que algunos
de los elementos que se han utilizado para valorar las alianzas estratégicas, les
han parecido los adecuados, en este caso, se destaca que la empresa evaluaria

todos los factores para decidir o no, la integracion de la alianza estratégica.

Escala para medir la variable alianzas estratégicas

Totalmente De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totalmente
de acuerdo en
1 desacuerdo
120 100.8| 81.6 62.4 43.2 24
97

La empresa se manifestd totalmente de acuerdo en conocer la forma en que

operan las alianzas estratégicas y las condiciones para integrarlas, de forma
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similar, estuvo de acuerdo con el hecho de que la empresa se ha interesado por
establecer alianzas estratégicas con empresas del pais y del extranjero.

Dentro de la variable competitividad, la empresa se ubica en regular
competitividad, particularmente, la empresa coincidié con la dimension producto y
dijo estar de acuerdo con que el producto principal de la empresa, tiene un 80 %

de aceptacion en el mercado desde hace tres afios.

Escala para medir la variable competitividad

Muy alta Alta Regular Baja Muy baja
competitividad competitividad competitividad competitividad competitividad
4
105 88.2 71.4 56.4 37.8 21
68

Empresa No. 13

Las respuestas de la empresa numero trece con respecto a las alianzas
estratégicas, se ubicaron en el segmento indiferente, lo que implica que algunos
de los elementos que se han utilizado para valorar las alianzas estratégicas, no les
han parecido del todo adecuados, de hecho todos los elementos le parecieron

indiferentes, a excepcion de la cultura empresarial.

Escala para medir la variable alianzas estratégicas

Totalmente De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totalmente
de acuerdo en
1 desacuerdo
120 100.8 816 | 62.4 43.2 24
77

La dimension que se destaca es la cultura empresarial del socio, es decir, la
empresa evaluaria el cumplimiento del cédigo de ética del socio, el clima laboral y
el porcentaje en que se solucionan los conflictos surgidos en la empresa, Si

decidiera integrar una alianza estratégica.
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Para la variable competitividad, esta empresa se ubica en baja competitividad, ya
gue las dimensiones que incluye la variable, no han sido explotadas del todo por la

empresa y esto ha generado que se ubique en ese nivel de competitividad.

Escala para medir la variable competitividad

Muy alta Alta Regular Baja Muy baja
competitividad competitividad competitividad competitividad competitividad
4
105 88.2 71.4 56.4 37.8 21

55

Empresa No. 14.

Las respuestas de la empresa numero catorce, con respecto a las alianzas
estratégicas, se ubicaron en el segmento de indiferente, o que representa que
algunos de los elementos considerados para formar alianzas estratégicas,

resultaron ser medianamente importantes para la empresa.

Escala para medir la variable alianzas estratégicas

Totalmente De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totalmente
de acuerdo en
4 desacuerdo
120 100.8 81.6| 62.4 43.2 24
79

La empresa sefald que es relevante evaluar el nimero de socios que integrara la
alianza, al igual, la revision de los estados financieros, los recursos del socio, el
prestigio del socio, las referencias y la experiencia del socio en alianzas previas,

antes de tomar la decision de integrar una alianza estratégica

Respecto a la variable competitividad, la empresa se ubica en alta competitividad,
siendo las dimensiones que corresponden a esta variable, los elementos que le

han permitido a la empresa ubicarse en ese segmento.
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Escala para medir la variable competitividad

Muy alta Alta Regular Baja Muy baja
competitividad competitividad competitividad competitividad competitividad
4
105 82I.2 71.4 56.4 37.8 21
87

Empresa No. 15

Con respecto a las alianzas estratégicas, las respuestas de la empresa ndimero

15, se ubicaron en el segmento de acuerdo, esto refleja que los elementos que se

han utilizado para evaluar la formacion de alianzas estratégicas, les han parecido

importantes.

Escala para medir la variable alianzas estratégicas

Totalmente De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totalmente
de acuerdo en
4 desacuerdo
120 100.8 | 81.6 62.4 43.2 24
95

En esta empresa se destaca que antes de tomar la decision de integrar una

alianza estratégica, consideraria importante evaluar todas las dimensiones de la

variable, como el prestigio del socio en alianzas previas, el nUmero de socios que

integre la alianza, la solvencia financiera, la cultura empresarial, el capital social y

las condiciones del pais.

La variable competitividad para esta empresa se ubica en el segmento alta

competitividad, lo que implica que las dimensiones consideradas para medir la

variable, le han permitido a la empresa contar una alta competitividad como

consecuencia del manejo de estos factores.
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Escala para medir la variable competitividad

Muy alta Alta Regular Baja Muy baja
competitividad competitividad competitividad competitividad competitividad
4
105 88.2 |71.4 56.4 37.8 21
73

Empresa No. 16

Las respuestas de la empresa niumero 16, en cuanto a las alianzas estratégicas,

se ubicaron en el segmento totalmente de acuerdo, esto significa que los

elementos que se han utilizado para valorar las alianzas estratégicas, les han

parecido adecuados en su totalidad y aquellos que considerarian si la empresa

decidiera establecer una alianza estratégica.

Escala para medir la variable alianzas estratégicas

Totalmente De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totalmente
de acuerdo en
4 desacuerdo
120 | 100.8 81.6 62.4 43.2 24
103

Esta empresa se distinguié por ser una de las tres que ubicO sus respuestas a

cada dimension, en los segmentos totalmente de acuerdo, es decir, considera que

antes de establecer una alianza estratégica, es importante evaluar el prestigio, la

experiencia y las referencias del socio en alianza previas.

Es importante para la empresa evaluar la solvencia financiera, reflejada en los

recursos y estados financieros de la empresa; la cultura empresarial en cuanto al

cumplimiento del codigo de ética, el clima laboral y la solucién de conflictos en la

empresa del socio; que la alianza se integre por menos de tres empresas, el socio

adquiera menos del 50% de acciones y comparta sus recursos, ademas que la

toma de decisiones se concentre en ambas empresas, de acuerdo a su

experiencia.
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Respecto a la variable competitividad, la empresa considera contar con alta
competitividad, misma que ha obtenido como consecuencia del cuidado de los

factores de brindan competitividad a las empresas.

Escala para medir la variable competitividad

Muy alta Alta Regular Baja Muy baja
competitividad competitividad competitividad competitividad competitividad
4
105 88.2 71.4 56.4 37.8 21
78

Empresa No. 17

Las respuestas de la empresa numero 17 en lo que respecta a las alianzas
estratégicas, se ubicaron en el segmento de acuerdo, muy cerca de totalmente de
acuerdo, ello significa que las dimensiones incluidas para evaluar las variable, les

han parecido importantes de considerar, antes de integrar una alianza estratégica.

Escala para medir la variable alianzas estratégicas

Totalmente De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totalmente
de acuerdo en
desacuerdo
4
120 100.B| 81.6 62.4 43.2 24
98

Al estar totalmente de acuerdo, esta empresa considera que las dimensiones
prestigio del socio en alianzas, solvencia financiera, cultura empresarial, capital,
socios y las condiciones del pais para integrar alianzas, son factores importantes
para evaluar en la empresa socia, antes de tomar la decisién de integrar una

alianza.

De acuerdo con el parrafo anterior, la experiencia, las referencias de otros socios;
la revision de los estados financieros y la valuacion de los recursos de la empresa,

al mismo tiempo que se verifica si la empresa socia cumple con el codigo de ética
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y se evallue el clima laboral, son elementos que requieren valorarse antes de

integrar una a alianza estratégica.

Se obtuvieron en esta empresa, respuestas unanimes ubicadas en los segmentos

altos, para cada una de las dimensiones.

Referente a la variable competitividad, la empresa considera tener un nivel regular
como resultado de la coordinacion de los factores que generan competitividad en

las empresas.

Escala para medir la variable competitividad

Alta

Muy alta
competitividad

competitividad

Regular
competitividad

1

Baja
competitividad

Muy baja
competitividad

105

88.2

56.4

37.8

21

71.4 |
69

Empresa No. 18

La respuestas de la empresa numero 18, se colocaron en el segmento de
indiferente, esto en la variable alianzas estratégicas, esto implica que algunas de
las dimensiones utilizadas en esta variable, les han parecido importantes y otras
medianamente importantes, por ejemplo, se destaca que la empresa opina que
deberian existir leyes, decretos o programas que respalden la formacion de

alianzas estratégicas.

Escala para medir la variable alianzas estratégicas

Totalmente De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totalmente
de acuerdo en
4 desacuerdo
120 100.8 |81.6 62.4 43.2 24
82

La empresa considera estar de acuerdo en evaluar el resto de las dimensiones,

sin embargo, a ninguna de ellas la considera mas importante que otras para
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evaluar. El numero de socios que integre la alianza, la solvencia financiera, el

capital social y la cultura empresarial tienen el mismo nivel de importancia.

Escala para medir la variable competitividad

Muy alta Alta Regular Baja Muy baja
competitividad competitividad competitividad competitividad competitividad
4
105 88.2 71.4 56.4 37.8 21
78

Para la variable competitividad, la empresa se ubica en el segmento alta

competitividad, ya que afirmé tener un adecuado control de los costos de

produccién, maquinaria nueva y ofrecer precios competitivos a los clientes, los

cuales son elementos que han ubicado a la empresa en ese nivel, teniendo 14

afios en operacion.

Empresa No. 19

Las respuestas de la empresa numero 19, con respecto a las alianzas

estratégicas, se ubicaron en el segmento totalmente de acuerdo, lo cual sefala

gue los factores que se han utilizado para valorar las alianzas estratégicas, son

adecuados y muy importantes de valorar antes de tomar la decision de integrar

una alianza estratégica.

Escala para medir la variable alianzas estratégicas

Totalmente De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totalmente
de acuerdo en
4 desacuerdo
120 100.8 81.6 62.4 43.2 24
103

La empresa no. 19 considero estar totalmente de acuerdo en conocer la forma en

gue operan las alianzas estratégicas y cuales son las condiciones para integrarlas.

Por otra parte, expreso también estar totalmente de acuerdo con el hecho de que

la empresa se ha interesado por establecer alianzas estratégicas con empresas

del pais y del extranjero.
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Para la dimensién prestigio del socio, solvencia y cultura empresarial, la empresa
esta totalmente de acuerdo en que son elementos fundamentales de considerar

antes de tomar la decision de establecer una alianza estratégica.

Escala para medir la variable competitividad

Muy alta Alta Regular Baja Muy baja
competitividad competitividad competitividad competitividad competitividad
4
105 88.2 71.4 56.4 37.8 21
82

Dentro de la variable competitividad, la empresa se ubica en alta competitividad,
esta empresa es una de las mas grandes en Morelia, al brindar un alto porcentaje
de empleos directos e indirectos, ademas de contar con 20 afios en operacion. La
empresa sefiald que los elementos que la han posicionado en ese nivel de
competitividad, es el producto, la calidad, el precio y la capacitacion constante a su

personal.
Empresa No. 20

Las respuestas de la empresa numero veinte se ubicaron en el segmento
totalmente de acuerdo con respecto a las alianzas estratégicas, esta organizacion,

es una de las tres cuyas respuestas se situaron en el segmento mas alto.

Escala para medir la variable alianzas estratégicas

Totalmente De acuerdo Indiferente En desacuerdo Totalmente
de acuerdo en
4 desacuerdo
120 100.8 81.6 62.4 43.2 24
104

La empresa considerd estar de acuerdo en conocer la forma en que operan las
alianzas estratégicas y las condiciones que se requieren para establecerlas,
asimismo, la empresa se ha interesado en establecer alianzas estratégicas con

empresas del pais o del extranjero.
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La empresa respondié que es muy importante evaluar el prestigio del socio en
alianzas, la solvencia financiera, la cultura empresarial y las condiciones del pais
como elementos que evaluaria en primera instancia, para integrar una alianza

estratégica y, en segunda las dimensiones socios y capital social.

Escala para medir la variable competitividad

Muy alta Alta Regular Baja Muy baja
competitividad competitividad competitividad competitividad competitividad
A
105 88.2 71.4 56.4 37.8 21
71

Respecto a la variable competitividad, la empresa considera contar con regular
competitividad, muy cerca del segmento alta competitividad, misma que ha sido
generada por el producto, la satisfaccion de las necesidades del cliente, el precio,

la calidad y los procesos.

Finalmente, se observa que los resultados obtenidos para comprobar la tesis de
esta investigacion que enuncia que si las medianas empresas alimenticias en
Morelia, Michoacan establecen alianzas estratégicas pueden incrementar su
competitividad a nivel internacional, muestran inicialmente que la relacion que
guardan los elementos que influyen en la competitividad, tienen un coeficiente de
correlacion de Pearson entre 0.193 y 0.588, -correlaciones positivas débiles y
medias- y en cada una de ellas, los coeficientes de determinacidén explican su

incidencia en los porcentajes ya mencionados. (Tablas numero 20y 21).

En cuanto a las alianzas estratégicas se reflej6 que los elementos que las
empresas considerarian en gran medida para integrar una alianza y que a través
de ella se incrementara la competitividad son: el prestigio del socio en alianzas
previas, el capital social a invertir y el nimero de socios que se integren; las
correlaciones fluctian desde positiva media hasta positiva considerable y los
coeficientes de determinacion la explican en diferentes proporciones. (Tablas
nameros 18 y 19). Las respuestas de cada empresa se presentan también en la

tabla no. 45, de cuyos resultados se genera el grafico no. 1, en el que se refleja
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gue estas empresas estuvieron de acuerdo con establecer alianzas estratégicas
con empresas extranjeras, para lo cual, atenderian los elementos mencionados,

antes de tomar la decision de establecer una alianza estratégica.

Estos datos reflejan que las empresas en estudio cuentan con un nivel medio de
competitividad, en las cuales, el personal capacitado, los procesos internos y el
producto que elaboran, son las dimensiones que se destacan por su alta

incidencia.

Se observa en la tabla no. 46, cuyos resultados se muestran en el gréfico no. 2
gue las condiciones de cada empresa en materia de competitividad son similares,
al ubicarse en el nivel de regular competitividad. Algunas de las empresas son
lideres en su ramo y se han mantenido durante afios en ese nivel de liderazgo,
competitividad y tamafio de la empresa, otras desde hace algunos afios han
alcanzado la categoria de mediana empresa y se han enfocado de manera
incipiente, en incrementar la competitividad al considerarla un factor que les

permitira mantenerse en el mercado.
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TABLA NO. 45

NIVEL DE APRECIACION HACIA LA INTEGRACION DE ALIANZAS
ESTRATEGICAS

Respuesta

Empresa

© 00 ~NO O~ WNPEP

NP R RRRRRRRR
O ©WoO~NOOUNWNIERO

Totalmente
de acuerdo

De
acuerdo

Indiferente

En
desacuerdo

Totalmente
en
desacuerdo

120 100

81.6

62.4

43.2

24

103

103
104

90
87
98
95
91
96
90

82

87

97

95

98
82

78

77
79

61

Fuente: Elaboracién propia con base en la investigacién de campo.
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GRAFICO NO. 1

NIVEL DE INTERES HACIA LA INTEGRACION DE ALIANZAS ESTRATEGICAS

ALIANZAS ESTRATEGICAS
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Fuente: Elaboracion propia con base en la investigaciéon de campo.
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TABLA NO. 46

NIVEL DE COMPETITIVIDAD DE LAS MEDIANAS EMPRESAS ALIMENTICIAS

Muy alta Alta Regular Baja Muy baja
Respuesta cor_npetitiv Competitivi | competitividad | competitivi | competitivi
idad dad dad dad
/Empresa
105 88.2 71.4 56.4 37.8 21

1 71

2 66

3 68

4 71

5 77

6 71

7 76

8 85

9 73

10 66

11 67

12 68

13 55

14 87

15 73

16 78

17 69

18 78

19 82

20 71

Fuente: Elaboracién propia con base en la investigacion de campo.
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GRAFICO NO. 2

NIVEL DE COMPETITIVIDAD DE LAS MEDIANAS EMPRESAS ALIMENTICIAS
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Fuente: Elaboracién propia con base en la investigacion de campo.
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4.8 Conclusiones del trabajo de campo

A través del analisis del marco tedrico, se identificd que, para que una empresa
decida establecer una alianza estratégica, debe realizar un andlisis previo de la
empresa socia, en cuanto a la experiencia, solvencia, relaciones comerciales,
cumplimiento del codigo de ética y clima laboral, ademas del nUmero de socios
que integran la alianza y la correspondencia en la toma de decisiones, ademas de
ser idoneo que en el pais exista un respaldo legal o programas que impulsen y
garanticen la integracion de las alianzas estratégicas.

En cuanto a la competitividad, se realiz6 un andlisis de frecuencias de las
variables para identificar aquellas que tuvieran una mayor repeticion, las cuales
fueron: precio, producto, calidad, cadena de abastecimiento, procesos, maquinaria

y capacitacion del personal.

Se incorporaron estas referencias tedéricas en los instrumentos de recopilacion de
informacion, para cuestionar a las empresas acerca de los factores que influirian
en su decision de establecer una alianza estratégica. Las respuestas de las

empresas fueron completamente heterogéneas para ambas variables.

El promedio de empresas coincidieron en conocer de forma general la manera en
gue operan las alianzas estratégicas, pero desconocen especificamente las
condiciones para establecerlas, es decir, las cuestiones contractuales, las
salvaguardas que deben incluirse en los contratos para proteccion de las

empresas que integran la alianza o los periodos de duracion de la alianza.

Entre los comentarios que hicieron dos empresas, que no han realizado alianzas o
no se han interesado en ellas, fue que éstas son riesgosas y los socios son
oportunistas, ya que en algun momento hacen a un lado a alguno de los socios y
plagian los procedimientos o les quitan a los clientes potenciales, lo que -en su

opinidn- es parte de la cultura oportunista de algunos empresarios mexicanos.
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Un elemento que se destaca, es la coincidencia de las empresas en la importancia
de que en el pais se cuente con leyes, programas o0 politicas publicas que
respaldan la integracion de alianzas estratégicas y que fomenten la competitividad

internacional de las organizaciones.

De forma similar, las politicas y estrategias fiscales que promueva el gobierno son
elementos fundamentales a través de los cuales, las empresas tendrian un
respaldo legal para integrar alianzas y por otro lado, permitirian impulsar la
competitividad internacional de las empresas.

En algunas de las empresas entrevistadas fue notorio el desconocimiento que
tenian acerca de su producto, en cuanto a si éste es 0 no de consumo basico, lo
cual puede estar repercutiendo en la empresa, en el sentido de que éstas no le
brindan el impulso y la difusion necesaria, basados en las caracteristicas del

producto, de tal forma que se incremente su aceptacion en el mercado.

Esto implica que, si no se sabe que el producto que la empresa fabrica esta
identificado como de consumo basico en el pais, entonces no se brinda el
respaldo necesario para su posicionamiento en el mercado, lo cual incide en la
periodicidad de la compra del producto y la satisfaccion de las necesidades del
cliente. El desconocimiento acerca de las caracteristicas de los productos impide

gue puedan ser aprovechados en forma positiva para proyectarlos en el mercado.

Se observo una fuerte resistencia de la mayoria de las empresas para acceder a
realizar las entrevistas, porque consideraban que tendrian que brindar informacion
confidencial. A pesar de presentar los documentos oficiales que respaldaban la
aplicacion del instrumento de investigacion, las empresas dudaban de brindar
informacion acerca de su empresa. Se considera que esto es resultado de la
inseguridad prevaleciente en la zona de estudio y de la desconfianza de los

empresarios.
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Se considera importante comentar que en el momento actual, donde la afectacion
economica a causa de la crisis mundial es uniforme, algunas empresas han

reducido su tamafio y volumen de ventas.

Parte de las situaciones relevantes en el trabajo de campo fue el cierre o cambio
de domicilio de las empresas que estaban registradas en el Sistema de
Informacién Empresarial Mexicano (SIEM), en la Secretaria del Trabajo y
Prevision Social (STPS), en la camaras y asociaciones de empresarios, siendo
gue eran datos actualizados al afio 2008 y la integracidén de la base de datos fue
en el afio 2009 y, en muy poco tiempo, las empresas cambiaron su razén social,

se fueron de la ciudad o suspendieron sus operaciones.

Realizar el trabajo de campo permite aproximarse al objeto de estudio para
conocer sus caracteristicas y realizar mediciones cuantitativas; también es
importante recopilar informacion de tipo subjetivo y evaluar los aspectos
cualitativos del objeto, ya que tienen el mismo nivel de relevancia que los

elementos cuantitativos (Haidar, 1998).

En este sentido, es necesario comentar que de acuerdo al tipo de medicién, en la
gue valoraron aspectos subjetivos provenientes de la opinion de los empresarios,
se manifiesta que los datos obtenidos incluyen un nivel de subjetividad mismo que
se ha tratado de eliminar al utilizar la escala tipo Likert cuyo propdsito es convertir
los datos subjetivos en datos objetivos. La subjetividad siempre esta presente en
las investigaciones sociales porque el objeto de estudio es una persona, aunado al

mismo investigador que interviene.

De esta forma, como menciona Haidar (1998)las palabras escritas directamente
por los entrevistados y las palabras transcritas, son interpretadas desde la Optica
del investigador, la cual puede estar limitada, influenciada o tener parcialidad en la
interpretacion, y puede contener un sesgo en la forma en que el investigador las
dio a conocer, ya que en ella se manifiestan apreciaciones personales y se
interpreta de diferentes formas tanto las respuestas como la forma en que lo dicen

y por qué lo dicen.
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En ocasiones algunos de los discursos son selectivos ya que el entrevistado
piensa durante un lapso lo que podria decir y puede estar determinado por lo que

€l cree que el oyente quiere escuchar. (Haidar, 1998).

En esta investigacion las personas entrevistadas son empresarios de la industria
alimentaria de la ciudad de Morelia cuya perspectiva acerca de un hecho o0 un
problema difiere del enfoque de un empresario del mismo ramo, ubicado en una
ciudad grande del pais en donde las oportunidades y amenazas externas a las
gue se enfrenta, estan inmersas en un entorno socio econémico distinto. O bien,
en una ciudad donde factores como la transparencia de informacién o la
vinculacion empresa-universidad son elementos cotidianos y por lo tanto, permiten
la apertura, confianza y disponibilidad de las empresas en investigaciones de este

tipo.

La investigacion de campo se realizdé en un periodo durante el cual los niveles de
violencia y extorsion estaban incrementando en la ciudad, por lo que también debe
sefalarse que estos factores influyeron tanto en las respuestas del empresario
como en el nimero de empresas que accedieron a contestar el mismo, y quienes
respondieron, los factores mencionados pudieron haber incidido en la decision de

brindar u omitir datos importantes o reales.

En la hipotesis de la presente investigacion, se enuncié que si las medianas
empresas alimenticias de Morelia, Michoacan establecen alianzas estratégicas,
pueden incrementar su competitividad a nivel internacional, misma que ha sido
comprobada al interpretar los datos de la matriz de correlacién para la variable
competitividad (tabla no. 20), donde se muestran los elementos que le brindan a
las medianas empresas alimenticias una competitividad media, lo que refleja
inicialmente que las empresas tienen los elementos internos necesarios para ser
competitivas y que esto represente un atractivo inicial para que una empresa

extranjera elija aliarse con una empresa local.

De la misma forma, para la variable alianzas estratégicas, los resultados arrojan

los aspectos que una mediana empresa de Morelia analizaria antes de establecer
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una alianza estratégica con una empresa extranjera, tal como se muestra en la
tabla no. 18.

Esto refleja que las medianas empresas alimenticias de la ciudad de Morelia
cuentan con los factores internos que le permitirian integrar una alianza
estratégica con empresa extranjeras, cuidando algunos elementos vy
caracteristicas del socio que le brinden seguridad y confianza, de tal forma que el
resultado en el corto y largo plazo, sea un relacién benéfica para ambas partes.
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PARTE IV. PROPUESTA DE SOLUCION AL PROBLEMA PLANTEADO

En el presente, las empresas medianas del ramo alimenticio de Morelia, cuentan
con un nivel de competitividad medio, el cual es necesario incrementar con el fin
de mantenerse en el mercado. Uno de los medios para lograrlo es la formacion de
alianzas estratégicas, a traves de las cuales incrementara la competitividad a nivel

internacional y no sélo en el &mbito local.

Con base en el trabajo de campo, la interpretacibn de resultados y los
fundamentos tedricos presentados en los apartados correspondientes, se presenta
una propuesta teorica para solucionar el problema planteado, fundamentada en el
modelo de competitividad sistémica, el cual establece que existen cuatro niveles
de actuacion de la competitividad: nivel meta, macro, meso y micro, los cuales
corresponden a la gobernabilidad y competitividad industrial; la vinculacion de la
estabilizacion economica y la liberalizacion con la capacidad de transformacion; el
apoyo a los esfuerzos de las empresas; y los requerimientos tecnolégicos e

institucionales, respectivamente.

Se eligio este modelo debido a su propuesta central que sefiala que la
competitividad no surge de la empresa de forma independiente, sino de la
articulacion de otros actores involucrados en el desarrollo de las empresas, de la
industria, de la region y del pais, tales como las camaras, asociaciones,
universidades, politica publica, fiscal y comercial, programas de desarrollo
economico, estabilidad econdmica y cambiaria, valores sociales y participacion

ciudadana.

Se considera que las empresas no lograran ser competitivas si continlan
realizando esfuerzos independientes, asincronicos y sin objetivos establecidos. El
Estado y la Federacion tendran que asumir la responsabilidad que les corresponde
en este sentido; si fomentan la competitividad internacional de las empresas
también lograran hacer competitivo al Estado y al pais, como sefialaba Porter
(2006) que son las empresas y no las naciones quienes compiten en los mercados

internacionales.
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Se aborda inicialmente el nivel meta de la competitividad que incluye los valores
sociales orientados hacia el desarrollo; un consenso béasico acerca de la
necesidad del desarrollo industrial y la integracibn competitiva a los mercados
mundiales; ademas la habilidad de los actores sociales de formular visiones y

estrategias para implementar politicas.

El nivel meta considera que en la gestién gubernamental, las politicas y el Estado
de derecho, son determinantes en el entorno de la competitividad de las
empresas. Se requiere proveer los servicios publicos, el fomento econémico y
social a través de politicas publicas eficientes, en un esquema desburocratizado y

transparente.

En ese aspecto es importante el establecimiento de las politicas publicas
adecuadas que propicien que, tanto la industria alimentaria como sus productos
sean difundidos en el extranjero, ademas de orientar las politicas hacia el
fortalecimiento, desarrollo y sostenimiento de las organizaciones, en particular de
las medianas empresas, quienes son las que ofrecen mayor nimero de empleos a

la poblacion.

Es necesario definir politicas de apoyo a las exportaciones y la articulacion de
cadenas productivas con el objetivo de integrar sus fortalezas y fabricar mejores
productos, acompafiado de otras politicas internas que generen competitividad
internacional en la industria alimentaria, de tal manera que se logre una

integracion competitiva en los mercados mundiales.

Por otra parte, también la sociedad tiene un papel esencial, debe ser consciente
de la necesidad del desarrollo industrial de la ciudad y que las empresas deben
ser competitivas en el mercado mundial. Los valores sociales requieren orientarse
hacia el desarrollo empresarial, lo que incluye el consumo de productos regionales
0 nacionales y la exigencia de que éstos tengan una calidad mayor, es urgente
limitar el consumo de productos extranjeros o la adquisicion de productos en las

cadenas comerciales extranjeras.
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Al dejar de comprar en las tiendas o mercados tradicionales de la ciudad o de la
region, el nivel de ventas disminuye hacia todos los sectores involucrados: la
tienda, el distribuidor, los fabricantes y proveedores, a quienes el perjuicio es
inmediato pues no cuentan con capital ni con utilidades para reinvertir en la
empresa, en el producto, en la maquinaria 0 en la mejora continua y en

consecuencia, el nivel de competitividad se mantiene estancado.

Una sociedad organizada y responsable cuyos integrantes actien en beneficio de
sus empresas y de los empleos que éstas generan, marcan la pauta del nivel de
responsabilidad, exigencia y compromiso que deben asumir los propios

empresarios, las instituciones publicas o privadas y los centros educativos.

En lo que respecta al nivel macro esta integrado por un cuadro macroeconémico
estable, lo que debe incluir una politica realista del tipo de cambio y una general

de comercio exterior que estimule la industria local.

La politica de comercio exterior presente en Meéxico, y su relacion con el
crecimiento econdémico ha estado determinada en parte por el Tratado de Libre
Comercio de América del Norte (TLCAN). Los términos del Tratado pactados por
el gobierno de México han limitado el desarrollo econdmico del pais con los
consecuentes efectos adversos para el nivel de vida de la poblacion, en contraste
con las euféricas declaraciones oficiales que afirmaron que el TLCAN encauzaria
al pais hacia un rapido y sostenido crecimiento econdmico por la via de la

liberacién comercial.

Situacion que no se ha logrado debido a la falta de fortalecimiento del pais, es
necesario que a nivel macro, las politicas comerciales establecidas, sean
aplicadas en beneficio de la industria, en este caso, de la alimentaria, ya que es
competencia del Estado generar las politicas adecuadas para el desarrollo éptimo
de la industria y su mercado, asi como garantizar la estabilizaciéon de la moneda y

la economia.
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Esto ha sido ampliamente expuesto y comentado por diferentes actores de la
politica y economia nacional, sin embargo, es uno de los principales focos rojos
que, en materia de competitividad ha sefialado el Foro Econdmico Mundial, como

un elemento que retrasa la competitividad de las empresas en el pais.

Tampoco es posible pensar en una politica econdmica independiente, ésta
requiere coordinarse con otras politicas sociales y educativas que, en conjunto,
generen un impacto econémico y social sostenido, de tal manera que, por un lado,
la politica educativa apoye en la creacion de programas académicos donde se
formen profesionistas con las caracteristicas y perfiles que la industria alimenticia

esta requiriendo de acuerdo con las demandas y especificaciones del mercado.

Y por su parte, la politica social contemple los beneficios y oportunidades que la
empresa generara al ser mas competitiva, tales como la distribucion de la riqueza,
generacion de empleos, consumo de materias primas, -certificacion de

proveedores, integracion hacia atras con empresas medianas o grandes.

El nivel meso de la competitividad sistémica incluye el apoyo a los esfuerzos de
las empresas, formado por las politicas especificas para la creacion de ventajas
competitivas, integrado también por el entorno y las instituciones, tales como
institutos tecnolégicos, centros de formacion y capacitacion profesional o

instituciones financieras especializadas.

En este sentido, para lograr la competitividad meso econdémica se requieren de
politicas especificas y de diferentes instituciones que generen ventajas
competitivas. De acuerdo con los resultados del trabajo de campo, las empresas
en estudio coincidieron que las estrategias y leyes gubernamentales en materia de
competitividad han generado un desarrollo lento a las empresas, mismas que les

han ayudado a lograr una competitividad media en los ultimos afios.

En consecuencia, se propone que tanto las empresas, las camaras y asociaciones

como el Estado formulen politicas industriales o empresariales acordes con las
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necesidades de las organizaciones y del entorno, de tal manera que el beneficio
en materia de competitividad internacional sea directo para la industria y la region.

Es necesario que el grupo de medianas empresas alimentarias de Morelia se
organice para crear uno O varios grupos empresariales que negocien con los
proveedores la compra de productos en grandes volumenes, de tal manera que el
precio sea mas bajo y el costo de fabricacién sea menor, tal como se ha realizado
en otros estados del pais de forma exitosa y ha repercutido de forma positiva

directamente en las empresas del sector.

La organizacion interna de este grupo empresarial, ademas de estar
fundamentada en la confianza y en la transparencia representaria un factor de
confianza y seguridad para las empresas extranjeras que busquen realizar
inversiones en el Estado, ya que este grupo empresarial, brindaria una imagen

positiva y la certidumbre que una empresa extranjera busca en un socio comercial.

Politicas econdmicas en las que la trascendencia o el impacto sea sostenido, cuyo
periodo de operacién sea con enfoque de largo plazo, en el que el beneficio
ademas de econdémico repercuta en el ambito social, a través de la generaciéon de
empleos como un elemento primordial y con ello se propicie el desarrollo de los
habitantes de la regién. De no cambiar esa Optica econdmica de fines inmediatos,

la sostenibilidad de la industria no sera posible.

El papel de las universidades es importante en esta parte, en el sentido de que la
formacion y el aprendizaje puede ser desarrollado por los estudiantes en el interior
de las empresas, es decir, la transferencia de conocimiento adquirido en las aulas,
en particular de las universidades publicas, debe ser diseminado en las
organizaciones, de tal manera que se apoye en el crecimiento y fortalecimiento de

su competitividad internacional.

La intervencion de las universidades debe partir del diagndstico situacional de la
empresa, que incluya los distintos segmentos de la empresa, identificando las

fortalezas, las areas de que requieren fortalecimiento, asi como las oportunidades
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y riesgos externos, lo cual permitiria a las instituciones de educacion superior y a
las empresas, disefiar las estrategias y las acciones que deben realizarse para el
incremento de la competitividad internacional, de tal manera que si la empresa
presenta debilidad en el disefio, en los procesos o en la calidad del producto, los
estudiantes de las disciplinas de ingenieria en alimentos, produccion, calidad u
otras licenciaturas, estén en posibilidad de aportar sus conocimientos y proponer

adecuaciones al producto o al proceso.

Las empresas tendran que ofrecer productos con un valor agregado, es decir, con
mayor calidad o elaborados con ingredientes de una calidad superior. Algunas
ocasiones el cliente esta dispuesto a pagar un precio mayor por el valor adicional
del producto o servicio, sin embargo, es fundamental que en esa busqueda de la
reduccion de costos, las organizaciones se alien con un socio internacional
especializado con quien estén en posibilidades de reducir sus costos de operacion

y ofrezcan un precio atractivo al consumidor final.

Es importante la busqueda de asesoria por parte de los administradores,
ingenieros en investigacion de operaciones 0 ingenieria en transportes, para
analizar la parte de logistica y la cadena de distribucion, asi como el calculo de los
costos de produccion y de operacion, lo que dara pauta para analizar y establecer

las estrategias de reduccién de costos del producto y optimizacion logistica.

En la misma idea de la vinculacion de los centros educativos y las empresas, los
alumnos de estas instituciones cuentan con los elementos tedrico-practicos para
brindar apoyo en la parte de eficiencia de la maquinaria o la capacitacion al
personal, elementos que a las empresas en estudio les ha generado una alta
competitividad y es importante mantenerla en el mismo nivel para optar

posteriormente por el incremento de ésta a nivel internacional.

Finalmente, los administradores de las empresas medianas han comentado que
no cuentan con el capital para pagar los servicios de un profesionista o del

especialista que les brinde asesoria, también por ello, se considera la alternativa
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de recurrir a las universidades para que a través de sus programas de apoyo o

servicio social, los alumnos desarrollen nuevos proyectos para las empresas.

La competitividad a nivel meso comprende ademas de la industria a la region, la
cual se cimienta en la capacidad para atraer inversion y generar un mayor nivel de
vida de la poblacion. En este sentido, las politicas estatales deben centrarse en la
atraccion de la inversion extranjera, de tal manera que las empresas del exterior
tengan la certeza de que en el pais encontraran las condiciones de seguridad
social y laboral, ademas de que su inversion econdémica serd hecha en un
ambiente de confianza y tranquilidad nacional. Por lo tanto, se debe reconocer que
en este sentido, el Estado tiene enormes debilidades, por el clima de

incertidumbre e inseguridad que impera en él desde hace algunos afios.

El nivel micro de la competitividad sistémica incluye a las empresas, su continuo
proceso de mejora y las redes de empresas generadoras de oportunidades, el cual
se constituye por la capacidad individual de desarrollar procesos de mejora
continua, y asociaciones y redes de empresas con fuertes vinculos externos. La
competitividad a nivel empresa es la capacidad de generar ingresos por encima

del promedio de las empresas de la industria.

La competitividad micro econémica es el punto de partida de la competitividad
sistémica, porque las empresas enfrentan diariamente la competencia global en
su mercado local o regional, y requieren un desarrollo competitivo sustentable, en
el cual las organizaciones aumenten su inteligencia y adaptabilidad, esto como
consecuencia de que en la nueva economia predomina el conocimiento, el cambio

continuo y la globalizacién de los mercados.

Conviene resaltar la necesidad de que la competitividad micro econémica debe
estar vinculada a las politicas de nivel meso y macro, si las empresas actian de
forma independiente, no lograran ser competitivas, requieren el respaldo del
Estado para enfrentar la competencia global. Las organizaciones internacionales
gue han trabajado el tema de la competitividad insisten que para que ésta se

desarrolle en la industria, debe arraigarse en un sistema nacional de normas,
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reglas, valores e instituciones que establecen los estimulos que modelan el

comportamiento de las empresas.

Con base en el andlisis de resultados, en los que se observa que, en opinion de
los empresarios, los apoyos gubernamentales no han sido los adecuados para el
fomento e impulso a la competitividad de las empresas, es necesario que el
Estado debiera generar una politica publica en materia econémica, donde apoye la
competitividad internacional de todas las empresas de pais, sin diferenciar

tamafo, antigliedad, ingreso, ubicacién o actividad comercial.

De esta politica, se desprenderian los lineamientos que habran de regir en cada
uno de los Estados del pais, en los cuales, se reflejan los aspectos que en materia
de competitividad habran de atenderse, tales como: almacenamiento de materias
primas y auxiliares, con el fin de adquirirlas a un menor precio y disminuir los

costos y de esta forma impactar en el precio.

Como se sefalaba, las politicas deben interrelacionarse y vincularse con los
lineamientos del resto de las politicas, de esta forma, una politica de educacion en
la que se incluya la capacitacion a los trabajadores por medio de universidades o
de institutos de capacitacion técnica para el trabajo, puede apoyar a las
organizaciones en la documentacién de los procesos internos, desarrollo del
capital intelectual, estandarizacion de procesos, innovacion y desarrollo de
productos, de tal forma que estos elementos perfeccionen la calidad de los

procesos y productos.

La calidad es un elemento que se refleja de manera formal en los certificados de
calidad de los procesos y productos, y ésta es un imperante de las empresas de la
industria alimentaria, quienes se encuentran en constante busqueda de insumos
bajos en grasa, naturales u organicos, caracteristicas que exigen en el presente,
los consumidores y la sociedad, y requieren ser incorporadas a los ingredientes y

procesos internos de las empresas.
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Por otra parte, es recomendable que el desarrollo industrial esté orientado a
establecer redes empresariales entre gobierno, instituciones, empresas Yy
organizaciones privadas de desarrollo para la creacion de las condiciones de un
desarrollo industrial sostenido y de mayor competitividad nacional e internacional.
El desarrollo industrial se crea a través de la inversion, la innovacion, investigacion
y tecnologia, en la cual la participacion del Estado, los inversionistas, las camaras

empresariales y la sociedad tienen una participacion importante.

Las medianas empresas tienen la oportunidad para promover el desarrollo,
independientemente de que algunas de ellas son heterogéneas en muchos
aspectos, deben ser tratadas de forma diferenciada para que sus resultados sean

positivos.

Se requiere que sean consideradas como grupos que pueden acceder con
facilidad a las entidades financieras para implementar proyectos a través de un
mayor esfuerzo para organizarlas y formalizarlas, lo cual puede darse a través de
redes de empresas articuladas de acuerdo con su capacidad instalada,
herramientas, procesos de mejora continua, respaldadas por las camaras y
asociaciones, ademas de la estabilidad econdémica, politicas comerciales, y las
politicas especificas para la industria, del tal manera que las empresas estén en
posibilidades de disefiar estrategias de crecimiento y competitividad, para que la

industria resulte un atractivo para las empresas extranjeras.

Las empresas no pueden ser competitivas de manera independiente ni surge la
competitividad de manera espontanea, se requieren estrategias y estimulos de
fomento y apoyo a la competitividad local e internacional, en donde estén
involucrados los proveedores, los servicios orientados a la producciéon, a la

certificacion de productos y procesos, asi como a la formacién del personal.

La competitividad en el nivel micro surge de la interaccion diaria de los integrantes
de la organizacion. El aprendizaje por interacciones central en el proceso de
innovacion, ya que el intercambio de ideas, propuestas y obtencion de

conclusiones de los miembros de la empresa es esencial, en particular, cuando se
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constituyen ventajas competitivas dinamicas, mismas que mantienen a la empresa
a la vanguardia de sus competidores y es, en esta parte, donde radica el capital
intelectual de las empresas: en los empresarios, los empleados y su interrelacion
diaria a través de grupos que gestionen el cambio, las estrategias y las mejoras de

la organizacion.

La empresas requieren aumentar su capacidad de respuesta y su adaptabilidad al
cambio, apoyadas con trabajadores del conocimiento que sean multivalentes o
multihabilidades, que permitan formar el capital intelectual de aprendizaje e
innovacion continua en la empresa. Los empleados con habilidades multiples
tienen la capacidad técnica para llevar a cabo una o varias funciones distintas. En
este sentido se requiere atender la formacion de los empleados ya que la mejora
de los conocimientos y la especializacion deben convertirse en una constante que

respalde el dinamismo de la empresa.

El capital intelectual es un factor de competitividad en la era del conocimiento y no
s6lo en el sentido del desarrollo cientifico y tecnologico, sino en la capacidad

creativa para innovar en diferentes areas.

Es conveniente hacer referencia al fundamental papel de los empresarios en el
pais, tanto en la creaciébn de nuevas empresas como en el incremento de la
competitividad y en la integracion de alianzas, ya que ellos movilizan los factores
productivos para satisfacer las necesidades de la poblacion y generar riqueza. El
motor capaz de hacer transitar a las localidades, de una situacién estacionaria
hacia el desarrollo esta representado por el empresario innovador. La funcién del
empresario es la de poner en marcha nuevas combinaciones de factores

productivos, es decir, innovar. (BID, 2002).

El nacimiento de nuevas empresas es vital para fortalecer y aumentar la
economia, sin embargo, en México existen una serie de barreras culturales, de
mercado, legales y del sistema educativo, que dan como resultado un reducido
porcentaje de creacién de empresas. Por ello, resulta importante fomentar la

empresarialidad desde las aulas, con el objetivo de aumentar las capacidades
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empresariales para crear, conducir y desarrollar nuevas empresas o formas de

asociacion.

Algunas de las acciones que pueden desarrollarse para promover la
empresarialidad son: 1) campafias de comunicacion que contribuyan al cambio
cultural y a la valorizacién social del empresario; 2) cambios en los sistemas
educativos para fomentar la vocacion y las habilidades empresariales; 3) fomento
de estadias en empresas para exponer a los estudiantes al ambiente de negocios;
4) apoyo al proceso de identificacion de oportunidades de negocios; mediante
tutorias, concursos y foros de jévenes emprendedores, 5) mejora de las
condiciones del entorno y las redes de servicios empresariales para nuevos

empresarios. (BID, 2002).

Se sugiere que los movimientos de apoyo a la mediana empresa que se han
realizado en las dltimas décadas a través de asesorias y capacitacion
patrocinados por la Federacion, universidades y organizaciones privadas, se
orienten hacia el cambio de paradigmas administrativos, en los que se muestren
las ventajas de las diferentes formas de asociacionismo, asi como el origen,
funcionamiento y factores de éxito. Es importante concientizar a los empresarios
acerca del compromiso, la confiabilidad y la importancia de establecer redes o

alianzas con otras empresas en un entorno de transparencia y confianza.

Es conveniente aclarar que las empresas se enfrentan a serias dificultades para
identificar y conocer a los socios potenciales, asi como a la complejidad de
ponerse de acuerdo sobre los objetivos del trabajo conjunto, ademas de resolver
la forma de distribuir las utilidades y las responsabilidades, por lo que podrian
terminar sin establecer una alianza o participar en acciones conjuntas, debido a la
desconfianza mutua de algunos empresarios, producto de la autosuficiencia, el
individualismo y del temor a las conductas oportunistas, por esto, se requiere un

cambio paulatino en la idiosincrasia y practicas de algunos empresarios del pais.

En la medida en que factores como responsabilidad y actitud empresarial, calidad,

productos atractivos, la innovacién continua, optimizacion de procesos, la
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formacion del personal o la inversibn en maquinaria, sean evidentes en las
empresas medianas de Morelia, resultarda mas atractivo para los inversionistas
extranjeros establecer una alianza estratégica, aquellas quienes aprovechen la
oportunidad de incrementar sus ingresos y prestigio, sin perder de vista, la
competitividad internacional de la propia alianza.

Con la integracion de alianzas de empresas, la reduccion de costos y el
mejoramiento del precio tendran un impacto positivo, lo cual es importante para
este grupo de empresas, al ubicarse estos factores en regular competitividad.
Enfrentar estos desafios de manera independiente es dificil, por ello se propone
gue a través de las alianzas estratégicas, es posible apoyar la disminucion de
costos, precio y el aumento de la calidad y con ello enfrentar a las grandes
empresas extranjeras que operan en el pais ya los competidores ubicados a nivel

internacional.

Es deseable que esta serie de acciones esté integrada en una politica publica
emitida por el gobierno federal, que surja de una iniciativa de las empresas o bien,
de la asociacion de empresas del sector alimentario de Morelia. Dicha politica
debera ser financiada con los recursos publicos ya que su objetivo es generar un

beneficio social.

Integracién de alianzas con empresas extranjeras

La unién de esfuerzos y recursos con otras empresas, constituye un elemento
interesante de valorar, sobre todo si la empresa considera que es el momento
adecuado para asociarse con otras organizaciones con la intencién de
complementar habilidades, ampliar mercados y lineas de productos, a pesar de

gue en algun momento las empresas socias hayan sido competidores directos.

De tal forma que las alianzas estratégicas pueden establecerse con proveedores,

trabajadores de la propia empresa, clientes reales o potenciales, rivales,
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representantes del gobierno o de la sociedad civil y empresas internacionales de
desarrollo, ya que cualquiera de ellos, puede ser un prospecto fuerte para
establecer una alianza, siempre y cuando, cumpla con los requerimientos y

objetivos de ambas empresas.

Las alianzas pueden formarse por dos 0 mas empresas para una determinada
actividad, no necesariamente para el conjunto de operaciones. Una misma

empresa puede mantener diversas alianzas respecto a sus diferentes areas.

De acuerdo al andlisis de resultados, en lo que respecta a la integracion de las
alianzas estratégicas, las empresas del ramo alimenticio sefialaron que para elegir
un socio, en primer término se enfocarian en investigar la solvencia del socio y su
cultura empresarial, por lo tanto, la indagacion debiera enfocarse en aspectos

como:

e Analizar si la empresa socia dispone de los recursos y capacidades basicos
para explotar de forma rentable y rutinaria las oportunidades del mercado,
tanto a corto como a largo plazo. Asimismo los activos tangibles e
intangibles, que incluyen las habilidades de direccion de una empresa, sus
rutinas y procesos organizativos, asi como la informacién y el conocimiento,
ya que la empresa es un conjunto de recursos tangibles e intangibles.

e Valorar si representa una ventaja desarrollar nuevos productos a través de
acuerdos de cooperacion con otras empresas, incluso con competidores
directos. Considerando los factores de costo, rapidez y acceso al
conocimiento del socio en términos de facilidades o mercados, se pueden
fortalecer o descubrir nuevas capacidades de negocio al formar alianzas
con otras organizaciones que ya posean los recursos requeridos.

e I|dentificar la habilidad de la organizacién para alcanzar nuevas formas de
ventaja competitiva como capacidades dinamicas, es decir, la capacidad de
la organizacion de renovar las competencias actuales y mantenerse en un

entorno cambiante.
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Respecto al aspecto de la cultura del socio, se busca que posea ciertos valores
gue sus empleados comunes comparten, los cuales constituyen su cultura

corporativa.

La incompatibilidad de las culturas empresariales puede ser un impedimento para
realizar de forma exitosa las operaciones de las empresas de diferentes paises,
para superar este problema, se promueve una cultura corporativa mundial

fomentando un contacto mas estrecho entre los representantes de las empresas.

Existe una relacion positiva entre una cultura fuerte y el desempefio, es decir si la
empresa tiene fuertes valores y normas organizacionales, cumple con los
acuerdos y compromisos, el desempefio de la compafia aumentara en la medida

en que hay una aceptacion de los valores culturales.

Esto se reflejard en los empleados mediante un incremento del nivel de
involucramiento en el trabajo, la satisfaccion laboral y compromiso con la empresa,
guienes al tener una alta satisfaccion en el trabajo aumentara también el nivel de
compromiso y propiciara que adopten los valores y creencias de la compafiia, lo
gue repercute en una mayor productividad e involucramiento, es decir, se

manifiesta en una relacion de satisfaccion-compromiso-productividad.

Es importante no perder de vista que, integrar una alianza estratégica no debe ser
una decision arbitraria sino debe estar basada en distintos analisis que permitan

tomar la decision acerca de si es 0 no oportuna la formacion de una alianza.

Como en cualquier organizacion, antes de que se integre una alianza, se requiere
disefiar un plan estratégico que contemple los elementos administrativos,
recursos, personas y capital, que oriente y dirija la alianza hacia el logro de sus
objetivos. Integrar a los equipos necesarios que coordinen las actividades y
operaciones de la empresa formados por el personal de ambas empresas, de
manera equitativa, considerando que el socio que tenga mas inversion, le

correspondera un margen mas amplio de participacion en la toma de decisiones.
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De la misma manera, se requiere realizar el andlisis interno de la organizacion,
para establecer si se encuentra en posibilidad de integrar una alianza con otras
empresas o con los lideres del sector; ademds, analizar la industria y la idea de
negocio que se realizara con la alianza; en esta fase es recomendable presentar
un proyecto de inversion o un plan de negocios para determinar la viabilidad de la
alianza estratégica.

Es fundamental investigar las necesidades de los socios potenciales y evaluar si
éstas seran satisfechas por la alianza, en qué periodo y bajo qué condiciones o
circunstancias de la economia; de esta forma, valorar si al socio le resulta
conveniente asociarse con la empresa y considerar si las areas de oportunidad
identificadas pueden mejorarse de manera individual o solo a través de una

alianza estratégica.

De igual importancia es la eleccion de un tipo de financiamiento acorde a los
requerimientos y situacion de cada una de las empresas socias, estimar las
inversiones, los resultados econdmicos y en caso de que sea necesario, solicitar el
financiamiento para integrar la alianza y ponerla en operacion, cuidando que se

mantenga un control econémico y objetivo.

Lo mismo sucede con el uso de la proteccion intelectual y legal de la idea de
negocio, de los nuevos productos o marcas creados durante la alianza, lo que

permite delimitar las condiciones y beneficios que la empresa obtendra de éstos.

Para realizar una alianza exitosa, en la cual se disminuya la posibilidad de fracaso
o de hacer una eleccién errénea acerca del socio, se propone una forma en la que
se consideran los elementos que deben analizarse antes de integrar una alianza

estratégica.

El proceso llamado due diligence de las operaciones, es la investigacion que
realiza la parte inversionista o sus asesores para determinar el caracter exacto y

completo del negocio de la compafiia objetivo. El objetivo puede ser un candidato
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para adquisicién, un socio para formar una asociacion en participacion o una

alianza estratégica. (Rosenbloom, 2005).

Se considera el due diligence como la revisién integral o proceso de auditoria que
se realiza a la empresa objetivo -aquella con la que se pretende establecer una
alianza estratégica-, con el fin de constatar si dicha empresa es una alternativa

viable para integrar una alianza.

El proceso de auditoria debe estar ligado a la estrategia corporativa del
inversionista. Implica investigar la situacion legal de la empresa objetivo, desde
gue tenga autorizacion legal para operar hasta la valoracion de sus pasivos reales
o contingentes. Involucra el analisis de los estados financieros historicos, actuales
y proyectados de la empresa objetivo. Comprende un escrutinio de la empresa

objetivo en su conjunto y de sus filiales, divisiones o subsidiarias corporativas.

La auditoria de las operaciones no es un asunto que incumba de manera exclusiva
al inversionista. La empresa objetivo debe realizar a su vez la auditoria de las
operaciones del inversionista, especialmente si la oferta de éste considera algo
mas que efectivo. Aun en una operacion que se pretende realizar en efectivo, una
empresa objetivo debe investigar en qué medida una alianza con el inversionista le
ayudaria a hacer crecer su propio negocio, y agregado a esto, la cuestion
fundamental acerca del acoplamiento de las culturas corporativas en una alianza

estratégica.

En lo que respecta a la parte econdmica, implica realizar una auditoria legal y
financiera exhaustiva y hacer la revelaciéon de informacién antes de firmar
cualquier acuerdo. La negociacion se plasma integramente en los documentos,
gue establecen con detalle las reglas a las que quedan sujetas las partes, sus

derechos y obligaciones.

Enseguida se presentan las partes que deben cuidarse en los diferentes aspectos

gue se evaluan en la auditoria:
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a. Aspectos legales. Ya sea que se trate de una operacion local o internacional, la
auditoria debe cubrir ciertas cuestiones legales fundamentales. Dentro de las
cuestiones béasicas de derecho corporativo se encuentra saber si los valores de
deuda y acciones privadas, que se identifican en el Certificado de Designacion de
la empresa objetivo, han sido emitidos validamente y si la empresa objetivo tiene

buena reputacion en los lugares en los que conduce sus negocios.

También se debe revisar el nivel de cumplimiento con las obligaciones fiscales de
la empresa objetivo en todas las jurisdicciones en las que opera y si es la
propietaria legal de todos sus activos. De la misma manera, examinar las practicas
fiscales de la empresa objetivo, desarrollar la planeacién fiscal tanto de la

operacion como del cierre de la operacion.

Igualmente, las cuestiones de seguridad del lugar de trabajo, prestaciones a los
empleados, las pensiones, posibles violaciones del principio de igualdad de

oportunidades y las regulaciones ambientales.

En caso de que la empresa objetivo se encuentre fuera del pais, se considera
también las leyes de la nacidon anfitriona que regulan la inversion extranjera, los
limites en el porcentaje de propiedad extranjera de una empresa, las restricciones
a la transferencia de acciones o la regulacion de los precios que pueden fijar las
compafias. Los aranceles, los impuestos, los requerimientos de aprobaciones por
parte del gobierno o de los sindicatos de trabajadores y las implicaciones de los
tratados fiscales, son tan sélo algunos de los elementos que entran en juego en

una auditoria.

b. Aspectos financieros. Una auditoria financiera implica considerar los resultados
de operacion histéricos, actuales y proyectados de la empresa objetivo, tal como
se encuentran revelados en sus estados financieros, declaraciones de impuestos,
bithcoras y otros documentos histéricos, actuales y proyectados. Con base en esta
informacion, la revision del estado de resultados puede establecer tendencias en
los ingresos y utilidades, retorno de inversion tasas compuestas de crecimiento. La

revision del costo de ventas; de los gastos de ventas, generales y administrativos;
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de gastos extraordinarios, intereses y otros gastos fijos e impuestos, son utiles
para hacer un analisis cuidadoso del margen de utilidad.

La auditoria financiera abarca también la revision del balance general, desde
efectivo y valores realizables, cuentas por cobrar, inventarios, gastos pagados por
anticipado y otros activos circulantes, hasta el valor de los activos fijos. Del lado
del pasivo, se deben revisar cuidadosamente las cuentas e impuestos por pagar y

las obligaciones de deuda.

En muchas empresas el flujo de efectivo es el que rige las operaciones. Por lo
tanto, se deben revisar seriamente las fuentes de ingreso y aplicaciones de la
compafia objetivo, para determinar la capacidad del flujo generado internamente
para financiar el crecimiento futuro de la empresa. También se debe hacer un

escrutinio cuidadoso del presupuesto de capital y sus proyecciones.

c. Aspectos operativos. En una auditoria operativa puede ser necesario consultar
con expertos ambientales acerca de los dafios que la empresa pudiera estar
generando al entorno; con actuarios para asuntos de pensiones y reparto de

utilidades o con expertos en seguros para asuntos de administracion de riesgos.
Entre los asuntos que surgen en la auditoria operativa, se encuentran:

e Creacion de nuevos productos o nuevos servicios. La auditoria exige
entender como la compafia objetivo crea los nuevos productos o servicios
gue vende; revisa si el proceso es estandarizado o intermitente; evaluar
guién o qué equipo de trabajo conoce la operacién del proceso; la cantidad
0 porcentaje que se invierte en investigacion y desarrollo y si ésta responde
a las necesidades del cliente, revisar los derechos de propiedad intelectual
de la compafia objetivo y la existencia de un know-how real.

e Mercados. En esta parte se revisa la segmentacion del mercado si es por
tipo de cliente, producto, geografia, canales de distribucion o precios,
ademas del tipo de clientes de la compafiia objetivo; si el mercado esta en

crecimiento o en madurez y cudl es la participacién de la compafia objetivo
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en el mercado. También analizar los factores que afectan la demanda como
las condiciones de negocio, cambios en la poblacién, nuevos productos o
servicios, disponibilidad de energia eléctrica, consideraciones ecoldgicas,
entre otras.

Una auditoria cuidadosa le permite a las compaiiias evitar errores costosos
en lo que pueden ser opiniones equivocadas de la globalizacion. Por eso se
debe ser cauteloso cuando se intenta establecer una alianza con una
empresa extranjera, porque en ocasiones resulta que no hay consistencia
en las reglas legales, fiscales y contables de los paises cuyas empresas
ofrecen pensiones, reparto de utilidades o planes de opcion de compra de
acciones.

Competencia. La auditoria debe investigar a la competencia para identificar
a los competidores y su participacion en el mercado; delimita sobre qué
bases se mide la competencia: precio, servicio, calidad, tamafio del
mercado actual y proyectado; finalmente, si el mercado estd sujeto a
regulaciones importantes ya sean federales, estatales o locales.

Ventas. En esta parte se revisa quién vende los productos o servicios de la
empresa, ya sean los empleados, agentes independientes, los directivos, la
organizacion de la fuerza de ventas y el esquema de compensaciones del
personal de ventas.

Capital humano. A ese respecto, se cuantifica el numero de empleados y
sus funciones; la oferta de trabajo en las areas geograficas donde opera la
compafia y si éstas atraen una fuerza de trabajo capacitada (de acuerdo a
la red de transporte, la calidad de las escuelas, las oportunidades

culturales).

Es importante determinar qué tipo de fuerza de trabajo estd adquiriendo un
inversionista con la compafiia objetivo, por tanto, se investiga si existen puestos
clave que se encuentren vacantes y se evalla el clima laboral. Aunado a ello, se
verifica el ausentismo y su frecuencia, la duracion de las incapacidades, la

rotacion de personal, los reportes de falta de seguridad laboral y las huelgas; sin
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descuidar la parte contractual, salarial y de las prestaciones (vacaciones,
incapacidades, aguinaldo y seguros).

d. Auditoria estratégica. Las integraciones de alianzas que tienen éxito, ya sean
transnacionales o en un mismo pais, comparten un elemento comun: las
negociaciones coinciden en gran medida con el objetivo estratégico del
comprador. Para asegurarse de que dos compafiias en una negociacién pueden
lograr y mantener una alineacion de largo plazo, se debe realizar un auditoria
estratégica, también conocida como "evaluacién comercial" o "revision comercial",

la cual comienza con la planeacion estratégica o corporativa de una empresa.

Aspectos estratégicos. Las operaciones para integrar una alianza se deben llevar
a cabo unicamente, cuando mejoran la posicion estratégica de la empresa del

inversionista o cuando complementan sus habilidades (capacidades) principales.
Para averiguarlo se requiere considerar cinco aspectos:

1. Formulacion de la estrategia. Evaluar si es necesario efectuar una
operacion de adquisicion, asociacion en participacion, alianza estratégica
para cumplir con la estrategia corporativa o de una unidad de negocio.

2. Seleccién de la empresa objetivo. Revisar cual empresa es la mejor
postulante segun sus atractivos y disponibilidad.

3. Objetivos y metas. Considerar si la negociacion en particular cumple con los
objetivos estratégicos del inversionista.

4. Valuaciéon de la empresa objetivo. Determinar si es posible llevar a cabo la
negociacion a un precio adecuado.

5. Integracién. Reflexionar si la empresa puede llevar a cabo los planes de
integracion o reestructuracion después de la operacion para obtener el valor

maximo.

Por lo tanto, es importante que las empresas tengan un conocimiento muy claro de
Su posicién estratégica actual, antes de tratar de incorporar una alianza a su

estrategia.
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De este modo, después de realizar una auditoria como la que se ha descrito, las
medianas empresas tendran los elementos para decidir si integran o no una
alianza estratégica con otras organizaciones, siempre y cuando les brinde la
posibilidad de incrementar su posicibn competitiva en el mercado internacional.

Un aspecto final y no menos importante, es el desarrollo de las competencias
distintivas y la complementariedad de las otras compafias que estén
especializadas en los aspectos en los que la empresa estd menos preparada, con

el fin de reducir costos y conseguir mayores beneficios.

En la figura nimero 8 se muestra una representacion grafica de esta propuesta de
solucion, en la que se incluyen los elementos que se han explicado a lo largo de

este apartado.
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Figura No. 8
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Conclusiones

De acuerdo con el trabajo realizado, se comprueba la hipotesis de la investigacion
gue menciona que si las medianas empresas alimenticias de Morelia, Michoacan,
establecen alianzas estratégicas pueden incrementar su competitividad a nivel

internacional.

A lo largo del trabajo de campo se ha reflejado que existen elementos que
permiten demostrar que las empresas entrevistadas, del ramo alimenticio de
Morelia, tienen una alta competitividad, como consecuencia, en primera instancia,
de la eficiencia en la cadena de abastecimiento, el tipo de producto, el personal
capacitado, la maquinaria y los procesos, y una competitividad media que es

resultado del precio, la calidad y los apoyos del gobierno.

Se refleja también que los elementos que permiten formar alianzas estratégicas,
estan basados, en primer lugar, en la solvencia del socio, la cultura empresarial y
el capital social de la empresa socia, es importante no perder de vista que las
empresas deben conocer integramente, la forma en que opera una alianza
estratégica, es decir, las condiciones, los contratos y los resultados esperados al

conformar la alianza.

Es importante también, revisar el prestigio del socio, el nUmero de socios que
integrara la alianza y particularmente, estudiar las condiciones del pais en materia
de estrategias, sobre todo, para incrementar la competitividad de las
organizaciones, es decir, los gobiernos podrian proponer diversos mecanismos
gue ayuden a que las empresas aumenten los niveles de competitividad a nivel

local e internacional.

Ahora bien, se destaca la importancia de considerar quelas empresas no son
homogéneas y su tipo de atencion debe ser diferenciado, las empresas que fueron
entrevistadas tienen necesidades particulares en cuanto a competitividad se
refiere, es decir, requieren apoyos de diferente indole para lograr que sean

competitivas, para algunas es apremiante un esquema de financiamiento, para
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otras, es una prioridad capacitar a su personal o adquirir materia prima a un menor
costo, en ciertos casos, requieren sustituir la maquinaria actual por ser obsoleta,

por lo que demandan maquinaria y herramientas nuevas.

En otros casos, se han convertido en elementos prioritarios para la empresa la
estandarizacion de los procesos de produccion, la adecuacion del proceso al tipo
de maquinaria, la fabricacion de una maquina especifica para determinado tipo de
producto o para diversificar productos, siempre en constante armonia con la

mejora de la calidad de los procesos y productos mismos.

En el rubro de los apoyos gubernamentales, es importante destacar que las
empresas sefialaron que este dimension ha generado una regular competitividad
de la empresa, por lo tanto, si el gobierno estableciera programas de apoyo
orientados a las necesidades de las medianas empresas, que promuevan la
inversion, el fomento a la calidad y el desarrollo global de las organizaciones, se
pudiera generar una alta competitividad, porque las politicas y programas

disefiados hasta ahora, no han sido propicios para conseguir tal fin.

En opinion de los empresarios, a nivel nacional y estatal debieran existir reglas
claras y estrategias soélidas que ayuden al fortalecimiento de las empresas, con
incentivos fiscales, leyes y hormas en materia de competitividad, de formacion de

alianzas, sociedades, cluster y redes de empresas.

Los programas debieran ser congruentes con las estrategias que las empresas
definen para un periodo. Todas las organizaciones formulan estrategias de
manera formal o informal, las cuales estan orientadas hacia la reduccion de
costos, la permanencia del producto en el mercado o el incremento de la
competitividad, ademas de ser congruentes con la realidad del entorno, por
consiguiente, es deseable que los programas de apoyo se encuentren en
consonancia con las estrategias primarias de la empresa, con la finalidad de

brindar apoyos directos y adecuados a la empresa.
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De acuerdo con los péarrafos anteriores, es necesario sefialar que los programas
de apoyo gubernamentales no pueden ser generalizados o estandarizados para
todas las empresas, sin tomar en cuenta su tamafo o actividad econdémica, ya que

cada una presenta necesidades distintas y requieren de apoyos especificos.

En lo referente al municipio de Morelia, Michoacan, también se requiere fortalecer
a las empresas de la industria alimentaria, a través de estrategias fiscales,
programas econdémicos y politicas publicas, de tal forma que ayuden al incremento
de su competitividad local e internacional, la cual no es posible alcanzar si se
trabaja, como hasta ahora, de forma no coordinada e intermitente por parte de las

empresas, centros educativos y el gobierno.

En cuanto a las alianzas estratégicas, éstas representan una oportunidad para las
empresas medianas, porque al reunirse bajo estos esquemas, pueden enfrentar y
compartir riesgos y acciones, ademas de existir diversas modalidades de
asociacion que brindan certidumbre para ambas empresas. Esto representa la
oportunidad de la venta de los productos en otro pais o continente, en la cual, el
empresario tiene una ventaja sustancial por el grado de confiabilidad y certeza de

la negociacion.

Un hecho real es que algunas de las medianas empresas de la ciudad de Morelia,
se encuentran en posibilidades de establecer alianzas con otras organizaciones
gue les permita afianzarse como grupo, unibn o consorcio, esto les permitiria
competir con productos provenientes del extranjero, aplicando estrategias para el
incremento de la calidad, la reduccion de costos, la diversificacion de productos y
aplicando programas de capacitacion del personal para especializarlo y en caso

de ser necesario, certificarlo en competencias laborales.

Lo mismo sucede con el precio del producto, una alianza estratégica permite, a
través de la reduccidon de costos y la ubicacién de economias de escala, ofrecer
un precio mas competitivo, factor que de acuerdo a los resultados de esta

investigacion, genera una regular competitividad para las empresas en estudio.
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Es indispensable promover la integracion de alianzas estratégicas entre las
empresas con el fin de fortalecerse. Existen casos en diferentes paises, en donde
se han formado redes de alianzas, las cuales se han convertido en la base
econémica de las regiones. El Estado puede enfocar sus esfuerzos en la
permanencia, consolidacién y expansion de las empresas, por su parte, los
propios empresarios deben evaluar a las alianzas estratégicas como una

alternativa para mantenerse en el mercado local y mundial.

También hay que considerar que existen esquemas que el fisco aun no toma en
cuenta, como las empresas integradoras, las alianzas o los corporativos y falta
definir los lineamientos en esta materia, para brindar una mayor certeza a los

empresarios e inversionistas.

Se ha mostrado que para ser competitivos, existen diversas formas de competir en
los mercados internacionales, hasta ahora se ha visto que exclusivamente la
promocion de las exportaciones, la reduccion salarial o la eliminacion de
prestaciones sociales no son los mejores medios, hacen falta nuevos esquemas
para la atraccion de inversiones nacionales y extranjeras, desarrollo de empresas
o de integracion empresarial en las cuales los intereses econémicos no sean en

detrimento de la sociedad o del entorno.

La contratacion temporal y la precariedad del trabajo son elementos que los
esquemas de competitividad han fomentado, con ello se ha limitado la formacion y
el compromiso de los trabajadores, lo que provoca accidentes laborales y la

desigualdad social y esto reduce la productividad en las empresas.

Por su parte, el consenso de los cuatro niveles de la competitividad sistémica
deben garantizar un marco econdémico estable y predecible, que provea
infraestructura moderna, establezca programas de educacién que enriquezcan el
capital humano, constituya las politicas para proteger los derechos de propiedad y
un marco normativo empresarial que apligue las mejores practicas de
administraciéon, para reducir sus costos y ofrezca precios competitivos, lo cual

respaldard e incrementara la competitividad internacional.
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En el estado de Michoacan a través de sus diferentes instancias requiere realizar
inversiones y canalizar esfuerzos de la profesionalizacion de sus habitantes, asi
como fomentar y facilitar el acceso de las empresas a los programas de
innovacién y apoyo para que impacte en el nivel de preparacion de los
trabajadores en las empresas y repercuta en mayor productividad, innovacion,

desarrollo de productos.

De igual forma, se requiere promover la integracion productiva, para que las
empresas adquieran materias primas e insumos a mejores precios, de mayor
calidad ademas de generar mayor valor agregado. La integracién productiva se
logra a través de la unién de las medianas empresas alimenticias constituidas
como grupo empresarial, a través del cual se realicen negociaciones con los
proveedores o distribuidores de materias primas en términos de calidad, precio,

volumen y fechas de entrega.

De igual importancia es la necesidad de gestionar el financiamiento a las
medianas empresas para que tengan la posibilidad de acceder a los servicios
financieros y sustituir la maquinaria, herramientas y el equipo obsoleto, lo cual
aumentara la probabilidad de realizarse, si las empresas estan integradas y

respaldadas como grupo empresarial.

La presente investigacion brinda la posibilidad de recurrir a una herramienta
alternativa para el fortalecimiento de las empresas medianas de la Cd. de Morelia,
mediante el establecimiento de alianzas estratégicas con empresas extranjeras.
La competitividad de las empresas alimenticias de esta ciudad puede
incrementarse y estar en posibilidades de realizar ventas en el exterior con nuevos

productos, de mayor calidad y mejor precio.

Por otra parte, es oportuno comentar que la investigacion presenta como limitante
su aplicacion local y, debido a que la ciudad de Morelia en el estado de Michoacan
no es una ciudad representativa a nivel nacional por sus industrias del ramo
alimenticio, la investigacion no refleja lo que sucederia con el resto de las

empresas nacionales, si éstas desean establecer alianzas con otras empresas.
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Otra limitante la constituye el enfoque en las empresas medianas empresas y deja
fuera a las micro y pequefias que representan el 90.9% y 6% respectivamente a
nivel nacional, es decir, casi el 97% de empresas, donde se ubica el potencial de
organizaciones que brindan empleo del 89% de la poblacién.

En este sentido, cabe sefalar que la investigacion no se realizo para las micro y
pequefias empresas, por considerar que éstas no cuentan con las capacidades y
recursos necesarios para establecer una alianza estratégica, quienes,
posiblemente, no pudieran ser seleccionadas como empresas socia para integrar

una alianza, salvo aquellas cuyo nivel de competitividad sea aceptable.
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Recomendaciones

Asi como en el pais hay un numero reducido de grandes empresas nacionales o
multinacionales, con un alto dinamismo en los mercados internacionales, se
encuentran también un gran numero de empresas medianas y pequefias con
problemas de productividad, que adolecen de acceso a los mercados financieros,
personal capacitado y recursos tecnoldgicos necesarios para su competitividad.

Para que las empresas compitan en los mercados internacionales, es necesario
gue se establezcan esquemas que fortalezcan su estructura interna, tanto en

activos fijos, procesos, y capital humano.

Las estrategias de las empresas requieren contemplar el mejoramiento de su
posicion competitiva y considerar las alternativas de transicion hacia actividades

productivas realizadas en conjunto con otras organizaciones.

Esto requiere de un mayor nivel de especializacion y una mayor integracion en
cadenas productivas globales, lo cual permitira un mejor avance en el logro de la

competitividad internacional de las empresas.

Un entorno macroeconomico estable provoca un desarrollo de la productividad y
competitividad, lo que es esencial para hacer atractiva la inversion privada

nacional y extranjera.

Cualquier estrategia de competitividad requiere un enfoque sistémico en el cual
todos los actores involucrados en las distintas é&reas deben asumir la
responsabilidad que les corresponde y crear los planes 0 programas necesarios

para ejecutar las estrategias.

La disminucion del exceso de impuestos, regulaciones y esquemas burocraticos
dejaria de ser un fuerte obstaculo para el desarrollo de las empresas, sobre todo
de las medianas y pequefias, quienes cuentan con menores recursos para

enfrentar estas imposiciones.
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Es crucial aprovechar las oportunidades que brinda el comercio internacional, pero
las medianas empresas no pueden mantener sus operaciones en forma aislada,
es necesario que incursionen en un ambiente de colaboracién, la cual puede
realizarse por medio de alianzas estratégicas, redes o integraciones verticales y

horizontales.

De igual forma es importante establecer un ambiente de confianza reciproca entre
las empresas quienes, ademas de e integrar alianzas estratégicas, pueden
establecer redes de empresas para complementar aln MAas Sus recursos y

capacidades.

El gobierno tiene un papel fundamental, requiere atender y establecer las politicas
publicas necesarias y mantener el clima de confianza adecuado para los
inversionistas, de tal manera que esto permita incrementar la competitividad

internacionalde las empresas y de la region.

La cooperacion y asociatividad permite a las medianas empresas alcanzar niveles
de eficiencia que no lograrian si actuaran de forma independiente. Los esfuerzos
aislados de las medianas empresas no inciden en la competitividad, porque estan
involucradas diferentes variables del ambito meta, macro, meso y micro, por lo que

las estrategias deben ser integrales.
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Anexos

Anexo no. 1

INSTRUMENTO DE RECOPILACION DE INFORMACION

Cuestionario para medianas empresas del ramo alimenticio

Sr. Empresario y/o administrador: Como parte de una investigacion realizada por un estudiante del
Doctorado en Negocios Internacionales del Instituto de Investigaciones Econdmicas y
Empresariales, se estéa realizando una encuesta para conocer el panorama de la competitividad y de
las alianzas estratégicas en las empresas de Morelia, Mich., motivo por el cual le solicitamos sea tan
amable en responder al siguiente cuestionario, con el fin de recabar informacién para la
investigacion. Le garantizamos total confidencialidad en los datos, los cuales seran de caracter
anénimo y utlizados exclusivamente para fines académicos. Agradecemos de antemano su
participacion.

Nombre de la empresa (Opcional)

Giro de la empresa Afios de operacién |
Domicilio (Opcional)

NUmero de empleados directos Indirectos
Cargo de la persona a quien se entrevista

Nivel de escolaridad

Responda a las oraciones que encontrara a lo largo del cuestionario, de acuerdo con lo
gue usted considere, usando la siguiente escala:

De [:| |:| En |:| Totalmente |:|
en

Totalmente de Indiferente
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

1 Conozco laforma en que operan las alianzas
estratégicas.

De [ ] Indiferente| | En [ | Totaimente| |
en

Totalmente de
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

2 Conozco las condiciones para establecer una alianza
estratégica.

De _ En |:| Totalmente |:|
Indiferente en

Totalmente de
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

Antes de establecer una alianza estratégica es importante evaluar lo siguiente:
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3 Laempresasociatiene tres afios de experiencia en la formacién de alianzas
estratégicas exitosas ala fecha de integracion de la alianza.

De |:| |:| En |:| Totalmente |:|
en

Totalmente de Indiferente
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

4 Representa un impedimento que la empresa socia no tenga experiencia en la
formacidn de alianzas estratégicas, ala fecha en que se integra la alianza.

De [] [ ] En [ | Totamente| |
en

Totalmente de Indiferente
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

5 Representa un impedimento que la empresa socia haya absorbido empresas o
alianzas formadas en los cinco afios anteriores.

De [] [ ] En [ | Totamente[ |
en

Totalmente de Indiferente
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

6 Laempresasociatiene cinco referencias favorables de otros socios de alianzas en
los ultimos tres afios.

De [] [] En [ | Totaimente| |
en

Totalmente de Indiferente
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

7 Valuar los recursos que hatenido la empresa socia en los Ultimos tres afios.

De _ En |:| Totalmente |:|
Indiferente en

Totalmente de
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

8 Revisar los Estados Financieros de la empresa socia de los tres afios anteriores.

De _ En |:| Totalmente |:|
Indiferente en

Totalmente de
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

9 Verificar si la empresa socia cumple con el cédigo de ética.

De [ ] [ ] En [ | Totaimente| |
en

Totalmente de Indiferente
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

10 Evaluar que el clima laboral en la empresa del socio sea satisfactorio en un 80%.

De _ En |:| Totalmente |:|
Indiferente en

Totalmente de
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo
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11 Conocer silos conflictos surgidos en la empresa del socio, se han solucionado en
un 90% durante los Ultimos seis meses.

De |:| |:| En |:| Totalmente |:|
en

Totalmente de Indiferente
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

Una vez establecida la alianza estratégica es importante considerar los siguientes
elementos:

12| Paraintegrar la alianza, se necesitan menos de 3 empresas socias.

De [] [] En [ | Totaimente| |
en

Totalmente de Indiferente
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

13| Paraintegrar la alianza, se necesitan mas de 4 empresas socias.

De [] [] En [ | Totaimente|[ |
en

Totalmente de Indiferente
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

14 Al constituir la alianza, el socio adquiere menos del 50% de las acciones de la

empresa.
De |:| . |:| En |:| Totalmente |:|
Totalmente de Indiferente en
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

Al constituir la alianza, el socio adquiere mas del 50% de las acciones de la

15| empresa.
De [ ] [] En [ | Totaimente|[ |
en

Totalmente de Indiferente
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

16 Al crear la alianza, el socio adquiere el porcentaje de acciones, de acuerdo al monto

|de su inversion.
l:l |:| Totalmente |:|
De Indiferente En en

Totalmente de
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

17 El socio no adquiere acciones de la empresa, s6lo comparte recursos.

De [ ] [] En [ | Totaimente|[ |
en

Totalmente de Indiferente
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

18 La empresa sociatiene al menos 3 nexos o conexiones con otros proveedores,
distribuidores o clientes de ramas similares, desde hace tres afios.

De |:| I:l En |:| Totalmente |:|
en

Totalmente de Indiferente
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

19 Latomade decisiones le corresponderia a los directores de ambas empresas
socias, en proporcién a su inversion.

De _ En |:| Totalmente |:|
Indiferente en

Totalmente de
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo
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20 | atomade decisiones le corresponderia a los directores de ambas empresas, en
proporcidn a su experiencia o conocimiento.

De [] [ ] En [ | Totamente[ |
en

Totalmente de Indiferente
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

21 Desde 3 afios, en México existen al menos 2 leyes, decretos o programas que
|respa|dan laintegracion de alianzas estratégicas.

De [] [] En [ | Totamente[ |
en

Totalmente de Indiferente
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

22 Silaempresa sociafuera del extranjero, considera que para integrar la alianza en el
pais de origen, deben existir al menos 2 leyes, decretos o programas que respalden
laintegracion de alianzas estratégicas.

De [ ] [] En [ | Totaimente| |
en

Totalmente de Indiferente
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

En relacion con su empresa considera que:

23 | El producto principal tiene un 80 % de aceptacidén en el mercado desde 3 afios atras.

De _ En Totalmente |:|
Indiferente

Totalmente de en
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

24 | El producto principal es 100% de consumo basico desde los ultimos tres afios.

De _ En Totalmente |:|
Indiferente

Totalmente de en
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

25 | El producto se comprade 3 a 5veces por semana.

De _ En |:| Totalmente |:|
Indiferente en

Totalmente de
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

26 | El producto se compra 1 vez por semana.

De _ En |:| Totalmente |:|
Indiferente en

Totalmente de
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

| El producto ha satisfecho las necesidades del consumidor en un 90 % desde hace 3
27 |afos.

De _ En |:| Totalmente |:|
Indiferente en

Totalmente de
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo
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28 |

29|

30

31

32

33

34

35

36

El producto ha satisfecho las necesidades del consumidor en un 50 % desde hace 3

afos.
De [ ] [ ] En [ | Totaimente| |
en

Totalmente de Indiferente
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

En el dltimo afio, los costos de produccidn se han reducido al menos en un 10 % sin
que disminuyan las ventas.

De |:| |:| En |:| Totalmente

Totalmente de Indiferente en
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

El precio del producto es superior al precio de la competencia desde el tltimo afio.

De [] [] En [ | Totamente[ |
en

Totalmente de Indiferente
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

El precio del producto es inferior al precio de la competencia desde el Gltimo afio.

De [] [] En [ | Totaimente|[ |
en

Totalmente de acuerdo Indiferente desacuerdo
acuerdo desacuerdo

La empresa tiene un plan de capacitacion anual, basado en una deteccién de
necesidades de capacitacion.

Totalmente
[:I De [:I Indiferente En I:I en I:I

Totalmente de
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

El recurso humano recibe tres cursos de capacitacién al afio, de acuerdo al plan

anual.
el 1 [ en[ ] Totaimente[ ]
Totalmente de Indiferente en
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

80 % del personal harecibido capacitacion efectiva en el altimo afo.

l:l De l:l I:l En |:| Totalmente |:|
en

Totalmente de Indiferente
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

El clima laboral en la empresa es satisfactorio en un 80%.

De _ En |:| Totalmente |:|

Totalmente de Indiferente en
acuerdo desacuerdo

acuerdo desacuerdo

6 de cada 10 maquinas empleadas en la fabricacion del producto tienen 3 afios
de antigliedad.

De En |:| Totalmente |:|
en

Totalmente de Indiferente
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo
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37 80 % de los procesos de la empresa estan certificados en alguna norma de

calidad.
De [ ] _ [] En [ ]| Totamente| |
Totalmente de Indiferente en
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

38 Se tiene un 90 % de eficacia en la cadena de abastecimiento.

De [] [] En [ | Totamente[ |
en

Totalmente de Indiferente
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

39 | El 60 % de los procesos de la empresa se han estandarizado durante el tltimo afio.

De [ ] [] En [ | Totaimente| |
en

Totalmente de Indiferente
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

40 Laempresahadisefiado 3 procesos, servicios o productos durante el Gltimo afio.

De [] [] En [ | Totaimente| |
en

Totalmente de Indiferente
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

41 En el pais se han generado por lo menos 2 politicas publicas para el fomento a la

|competitividad, en los dltimos tres afios.
De _ En [ | Totaimente| |
Indiferente en

Totalmente de
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

42 En los Gltimos tres afios, en México se han establecido por lo menos 2 leyes,
|programas 0 estrategias para impulsar la competitividad de las empresas.

De [] [] En [ | Totaimente| |
en

Totalmente de Indiferente
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

43 En los Gltimos tres afios, en México se han aplicado 2 estrategias fiscales para
|apoyar a las empresas competitivas.

|:| Totalmente |:|
De Indiferente En en

Totalmente de
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

44 Laempresa se hainteresado en establecer alianzas estratégicas con empresas del
pais paraincrementar su competitividad.

De _ En |:| Totalmente |:|
Indiferente en

Totalmente de
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo
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45 Laempresa se hainteresado en establecer alianzas estratégicas con empresas del
extranjero para incrementar su competitividad.

De _ En |:| Totalmente |:|
Indiferente en

Totalmente de
acuerdo desacuerdo
acuerdo desacuerdo

Comentarios adicionales

Agradecemos su tiempo y disponibilidad para responder al presente cuestionario.
Le reiteramos que la informacion sera confidencial y se usara exclusivamente para fines
académicos.
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Anexo no. 2

DIRECTORIO DE EMPRESAS ENTREVISTADAS

Nombre Actividad Domicilio
Fabricacion de productos Santa Maria de los Urdiales
1. QUIMIC, S.A. quimicos de aceites No. 175, col. Industrial.

vegetales.

2. PATYLETA, S.A.

Elaboracién de dulces.

Norte 6 no. 61, Cd.
Industrial.

3. AFRIMA DE MICHOACAN, S.A.

Elaboracién de frituras.

Benito Juarez no. 1205 caol.
Granjas del Maestro.

4. ALIMENTA, S.DE R.L.

Elaboracién de insumos
para la industria
alimenticia.

Carr. México-Gdl. s/n. col.
Avicola.

5. AVOPLUS

Productora de aceite de
aguacate.

Oriente 4, Cd. Industrial.

6. BOTANAS ANITA

Elaboracioén de frituras.

Oriente 4 no. 369, Cd.
Industrial.

7. CONGELADORAY

EMPACADORA NACIONAL, S.A.

Empacadora y congeladora
de fruta.

Calz. La Huerta no. 714.

8. MOLINOS MORELIA, S.A.

Molino de trigo y arroz.

Oriente 4 no. 62, Cd.
Industrial.

9. FRIGORIFICO Y RASTRO DE
MORELIA, S.A.

Rastro e industria.

Calz. La Huerta no. 2112-A,
Col. Cosmos.

10.HARINERA MICHOACANA, S.A.

Molino de trigo y arroz.

Prolongacién Guadalupe
Victoria no. 510.

11.NUTRAM MEXICANA

Nutricién animal.

Rubén Sotelo no. 80, col.
Nueva Isaac Arriaga.

12.MOLINO SAN LAZARO, S.A. DE
C.V.

Molino de trigo.

Francisco |. Madero Oriente
no. 1080, col. Centro.

13.TRON HERMANGOS, S.A.

Fabricacion de aceites y
manteca.

Eje Norte Sur no. 451, Cd.
Industrial.

14.HIELOS LAURITA, S.A.

Venta de carnes, visceras,
hielo en barra.

Av. Oriente 4 no. 389, Cd.
Industrial.

15.INDUSTRIAL TRINIDAD, S.A.

Tostador y molienda de
café.

Garcia Pueblita no. 118.

16.INDUSTRIAS CARI, S.A.

Elaboracién de galletas
finas.

Calle norte 14 no. 69, Cd.
Industrial.

17.PRODUCTOS NATURALES LA
LIBERTAD, S.A.

Elaboracién de productos
naturales y alimenticios.

Antimonio no. 157, col.
Industrial.

18.DE FRUT, S.A.

Procesamiento y
deshidratacién de
alimentos.

Carr. México-Gdl, col.
Avicola.

19.TEAM FOODS, S.A.

Fabricacion de aceites y
manteca.

Eje norte sur 451, Cd.
Industrial.

20.TRICO MORELIA

Fabricacion de pany
charcuteria.

Av. Ventura Puente no.
1044, col. Ventura Puente.

Fuente: Elaboracién propia con base en la informacion proporcionada por las instituciones privadas y

gubernamentales.
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